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EPIGRAFE

Um pais ndo deve ser um mero comprador face a empresas estrangeiras; deve
desenvolver cooperacdes estratégicas que consigam alavancar as suas proprias

capacidades.
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RESUMO

Esta dissertacdo aborda quatro tematicas diferentes, mas que se interligam, a
industrializacdo, a aquisicdo, a negociacao e a transferéncia de tecnologia. Essa ligacao
resulta no bom funcionamento e sucesso de uma eficaz transferéncia de tecnologia para
0 pais de destino. Este trabalho tem como objetivo analisar a possibilidade de maximizar
as transferéncias de tecnologias no setor da defesa. Deste modo, ira ser desenvolvida uma
ferramenta auxiliar para a selecdo da melhor alternativa, quando da execucédo de processos
de negociacdo, com transferéncia de tecnologia, no ambito de aquisicdo de produtos de

defesa.

Foi elaborada uma revisao de literatura que inclui as quatro tematicas indicadas,
explicando brevemente pontos importantes para o foco desta dissertacdo. Foi também
elaborada a aplicacdo de um método hibrido de apoio a decisdo, resultando numa
ferramenta em Excel, com a jungdo dos métodos AHP e TOPSIS, com o intuito de
fornecer a melhor alternativa para um decisor num neg6cio ou contrato de aquisicéo de

defesa.

Os resultados obtidos com a ferramenta permitem obter uma classificacdo da
melhor alternativa consoante os critérios fornecidos pelo decisor, onde apoiara a tomada
de decisdo do mesmo. Importante referir que as classificagcdes obtidas passaram por uma

analise de sensibilidade, validando a consisténcia dos dados.

O presente trabalho contribui com diversos aspetos, nomeadamente: o estudo do tema
Transferéncia de Tecnologia que € utilizado internacionalmente e que tem beneficiado varios
paises e as suas economias; a ferramenta desenvolvida possibilita um apoio para empresas e
indUstrias de defesa no processo de negociagdo; e contribui para um controlo e uma analise

mais eficaz das oportunidades que se pode obter na aquisicao.

Palavras-chave: AHP-TOPSIS2N, aquisi¢do, decisdo, negociacdo, transferéncia de

tecnologia.
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ABSTRACT

This dissertation focuses on four different but interconnected themes:
industrialization, acquisition, negotiation and technology transfer. This connection results
in the proper functioning and success of effective technology transfer to the buying
country. This work aims to analyse the possibility of maximising technology transfers in
the defence sector. Thus, an auxiliary tool will be developed for the selection of the best
alternative when executing negotiation processes, with technology transfer, within the

scope of the acquisition of defence products.

A literature review was prepared that includes the four mentioned subjects, briefly
explaining important points for the focus of this dissertation. The application of a hybrid
decision support method was also developed, resulting in an Excel tool, with the
combination of AHP and TOPSIS methods, that provides the best alternative for a

decision maker during a defence procurement deal or contract.

The obtained results with the tool allow the ranking of the best alternative
according to the criteria provided by the decision maker, where it will support the
decision-making process. It is important to mention that the obtained rankings were

passed through a sensitivity analysis, for data consistency purposes.

This work contributes with several aspects, such as: the study of the Technology
Transfer theme that is used internationally and has benefited several countries and their
economies; the tool developed enables support for companies and defence industries in
the negotiation process; and contributes to more effective control and analysis of the
opportunities that can be obtained in the acquisition.

Keywords: Acquisition, AHP-TOPSIS2N, decision, negotiation, technology transfer.
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INTRODUCAO

Historicamente, antes da Revolucdo Industrial, a producdo de bens era feita
essencialmente de forma artesanal. Apds a Revolucédo Industrial, século XVIII e XIX, o
crescimento industrial teve um grande impacto nas economias, e levou a alguns dos mais
importantes desenvolvimentos econdmicos e civilizacionais conhecidos, considerando-a
uma transigcdo para novos e mais eficientes processos de producgéo. O desenvolvimento
industrial e tecnoldgico tornou-se um tema ligado a procura do crescimento econémico
nas economias desenvolvidas e emergentes. A rapida industrializacdo, desenvolvimento
tecnoldgico sofisticado e altos niveis de produtividade sdo vistos como um aumento do

prestigio e capacidade econdémica dos paises.

N&o sé a industria inovou, mas também a forma de realizar aquisicdes no ambito
da defesa. Em 107 a.c. o General romano Gaius Marius foi o primeiro a uniformizar e
adquirir armas padronizadas para o seu exército. Na atualidade o processo tornou-se mais
complexo, tendo trés elementos principais: a necessidade, a dotacdo e o contrato. Um
processo de aquisicdo pode ser realizado por um funcionario do Estado em poucos dias,
com um contrato, ou noutros casos, pode ser realizado por centenas de pessoas envolvidas

em cada fase do processo, ao longo de um periodo de décadas.

Com o crescimento, desenvolvimento e inovacdo na industria, bem como dos
métodos de aquisi¢do, cresceu a importancia do conceito de “transferéncia de tecnologia”,
que ganhou expressdo, sendo atualmente quase um requisito obrigatorio nas aquisicdes
de produtos de defesa. A transferéncia de tecnologia implica fornecer o know-how
necessario para a producdo, tornando-se importante, por permitir reduzir o esforco e 0s
custos dedicados a investigacdo e desenvolvimento de quem recebe a tecnologia. Permite
ainda que se desenvolva a propriedade intelectual e novos produtos, além de ferramentas
ou servigos para uso militar ou civil. Isto tem associado um impacto positivo na economia,
proporcionando oportunidades de emprego, oportunidades educacionais, e incentivando

a inovacao.

A transferéncia de tecnologia realiza-se igualmente para evitar um processo de
violacdo de patentes ou outros direitos de autor, onde através deste método é
disponibilizado o uso da tecnologia patenteada como uma op¢ao para o desenvolvimento
futuro da mesma, ou para conjugar com uma tecnologia ja existente e produzir algo novo

COm sucesso.
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Portugal quando comparado com outros paises tem ainda uma industria de defesa
pouco desenvolvida, o que implica que ndo se consigam exportar tecnologias e produtos
de defesa ao nivel dos outros paises, como é o exemplo dos casos dos EUA ou do Brasil.
Desta forma, é necessario dar a conhecer e investigar esta tematica de consideravel
importancia. Com esta base foi criada uma pergunta principal: “Existe possibilidade de
maximizar as oportunidades de transferéncia de tecnologia quando associada a aquisi¢oes
de sistemas de armas, para Portugal em futuros casos?”. Para ser possivel a compreensao
e a resposta a pergunta principal, foram formuladas as seguintes perguntas secundarias:
“Qual o processo de aquisi¢do de produtos de defesa que Portugal utiliza?”, “Qual a
situagdo de Portugal relativamente a transferéncia de tecnologia?”, e “Sera que o uso deste

método de aquisi¢do trara beneficios para o pais?”.

No sentido de dar resposta a pergunta principal, esta dissertacdo possui quatro
capitulos além da conclusdo, onde o primeiro elabora um enquadramento teérico a
tematica, referindo ainda os temas fundamentais: industrializacdo, aquisicdo e negociacao
(onde sdo dadas as respostas as perguntas que derivam da questao principal). O capitulo
dois destina-se a explicacdo da metodologia de analise multicritério, bem como os
respetivos métodos utilizados (AHP e TOPSIS). No capitulo trés realiza-se a aplicacao
do método através de uma ferramenta em Excel (utilizando dados simulados). No capitulo
quatro é realizada uma andlise aos resultados, respondendo assim a pergunta principal.
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CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO TEORICO
O objetivo deste capitulo é fornecer uma revisao de literatura, analisando pontos
como o desenvolvimento industrial e tecnoldgico, o papel da negociacdo e da aquisicdo

de equipamentos e sistemas militares, no que concerne a transferéncia de tecnologia.

1.1. Desenvolvimento Industrial na Industria de Defesa

A palavra industrial deriva do latim medieval industrialis e do latim industria
"diligéncia, atividade, zelo", que esta relacionada com operagdes realizadas para criar

qualquer produto ou servigo.

Numa era de globalizacdo da tecnologia, para um pais alcancar os paises mais
desenvolvidos tecnologicamente, tém duas preocupacfes principais: como alcangar os
paises gque estdo constantemente a fomentar e aumentar a sua capacidade tecnologica; e
como garantir uma distribuicdo sustentavel e justa do desenvolvimento industrial e
tecnoldgico. Para além dessas preocupacdes, Balakrishnan (2007), refere que numa fase
inicial os paises podem sofrer problemas como dependéncia tecnolégica, partilha desigual
de beneficios de investimento ou auséncia de transferéncia de tecnologia. Um dos motivos
para o Ultimo problema, € devido ao fornecedor muitas vezes ndo ter interesse em fornecer

tecnologia, de forma a ndo perder o seu controlo.

A Figura 1, evidencia como um pais deve iniciar um processo de industrializacéo,
podendo verificar-se que inicialmente comeca com um processamento de produtos
primarios, que requerem um baixo nivel de tecnologia e uma baixa quantidade de méo de
obra qualificada. Quando o pais comeca a produzir produtos tecnologicamente
intermédios, as atividades tornam-se mais intensivas relativamente ao trabalho! e
progressivamente ao capital. Em fases avancadas de industrializacdo como é o caso da
industrializacdo de defesa ou aeroespacial, em que o uso da tecnologia® e do
conhecimento® sdo intensivos, existirdo necessidades de altos niveis de investimento,
tecnologia, gestdo e know-how, onde cada pais consegue tirar vantagem da forma como

absorve, como se adapta, melhora ou inova.

! Trabalho intensivo — refere-se a um processo ou indstria que requer uma grande quantidade de méo de
obra para produzir 0s seus bens ou servigos.

2 Tecnologia intensiva — refere-se a um processo ou industria que requer alto uso de tecnologias e, a0 mesmo
tempo, compreensdo do impacto que essas tecnologias tém na sociedade.

3 Conhecimento intensivo — refere-se a um processo ou industria que requer muita experiéncia,
compreensdo de informacdo e habilidades para ter sucesso.
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Produtos Trabalho Capital Tecnologia N Conhecimento
Primarios Intensivo Intensivo Intensiva Intensivo

Industrializacdo

Figura 1 — Processo de industrializacéo.
Fonte: Adaptado de Balakrishnan (2007).

Devido a utilizacao intensiva de tecnologia, as bases industriais e tecnoldgicas de
defesa ganharam alguma atencdo, tornando-se muitas relevantes para o desenvolvimento

das economias nacionais.

Durante a Ultima década, varios paises produtores de sistemas de armas, como o
Brasil, China, Coreia do Sul, Israel, Suécia e Taiwan, obtiveram alguns sucessos notaveis
na conversdo parcial das suas industrias de defesa, para producdo comercial. Ou seja,
estas tornaram as suas operacdes economicamente vidveis. A Embraer no Brasil, por
exemplo, emergiu como um produtor de classe mundial de aeronaves e a industria de
misseis da China ramificou-se com sucesso no negécio do langamento espacial comercial.
As empresas aeroespaciais na China, Coreia do Sul, Singapura, Suécia e Taiwan
aumentaram a sua subcontratacdo comercial, fabricando componentes para empresas

como a Airbus, Boeing, Sikorsky Helicopters e Pratt & Whitney (Bitzinger, 2014).

A industria global de armamento é conhecida pela sua estrutura hierarquica, de
acordo com as capacidades tecnoldgicas das industrias de defesa nacionais. Segundo
Bitzinger (2014), cada vez mais, essa estrutura esté a tornar-se interconectada e integrada
por meio de vinculos de producdo bidirecionais, uma vez que a globalizacdo envolve a

criacdo de subsidiarias relacionadas com industrias de defesa ou parcerias.

No caso da industria de defesa de Israel, pode-se verificar que atingiu
desenvolvimentos especificos em Unmanned Aerial Vehicles (UAVS), misseis air-to-air,
sistemas de reconhecimento e vigilancia, e optoelectronica. Por seu lado, Singapura
desenvolveu um forte nicho em capacidade de modernizagdo de aeronaves. A industria
de defesa da Africa do Sul enfatiza os seus pontos fortes nos sistemas de comunicacio
robustos, artilharia de longo alcance e UAVs, bem como a sua capacidade de modificar e
atualizar equipamentos para ambientes exclusivos. A Saab da Suécia esta cada vez mais
focada em aeronaves militares, armas guiadas, tecnologias espaciais e C4ISR (comando,
controle, comunicagdes, computacdo, inteligéncia, vigilancia e reconhecimento). A

Suécia abandonou a ideia de uma industria de armas autonoma e abriu o setor de defesa

4
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ao mercado global. A BAE Systems da Gra-Bretanha, por exemplo, é tdo importante no

mercado de armas dos EUA quanto no Reino Unido ou na Europa.

Quase toda a producdo europeia de defesa é colaborativa e cada vez mais
enraizada em empresas transnacionais como a Eurocopter (uma parceria franco-alema de
helicdpteros), MBDA (uma empresa de misseis anglo-franco-italiana) e a Astrium (uma
empresa anglo-franco-alemé-italiana construtora de satélites). A Korea Aerospace
Industries (KAI) da Coreia do Sul uniu-se a Lockheed Martin para a producéo do caga T-
50, enquanto no Brasil, as aeronaves Embraer E-jets 170 e 190 foram construidas através

de uma parceria com mais de doze empresas de todo o mundo (Bitzinger, 2014).

Por fim, as crescentes procuras de recursos de producgédo de produtos de defesa de
alto teor tecnoldgico estdo a levar os produtores a internacionalizar as suas operacdes, a
fim de impulsionar avancos tecnologicos, Investigacdo e Desenvolvimento (1&D),
aumentando eficiéncias e economias de escala, bem como o entrar em mercados

estrangeiros.

A experiéncia tem demonstrado que industrias e empresas autbnomas focadas
apenas na sua producdo, quase sistematicamente, continuardo a ficar atras de outras
focadas na globalizacdo das suas atividades, inovacdo e implementacdo tecnoldgica.

Segundo Vernon e Kapstein (1992, pp. 19):

“qualquer nacdo que estd determinada a confiar apenas nos seus proprios
produtos, nas suas proprias tecnologias e nas suas proprias empresas para atender
a todas as suas necessidades de defesa pagara um prémio muito mais alto por tal
politica do que nos anos anteriores. Os custos que Serdo expressos nao Serao
apenas em termos de dinheiro, mas também em sacrificio relativamente a

qualidade do seu equipamento militar.”

Como resultado de uma industria de defesa verdadeiramente globalizada, poderia
emergir um sistema semelhante ao modelo de hub and spoke*. Porém é mais provavel que
este modelo envolva paises em parcerias com outras empresas simultaneamente. Deste
modo, a producdo de armamento poderd vir a assemelhar-se ao conceito de virtual

corporation, onde as empresas se reunem ou interligam de acordo com as suas

4 hub and spoke — o fornecimento move-se ao longo de conexdes com um hub central, como se fosse uma
roda: os “raios” as conexdes e o centro o hub. Neste caso 0s paises desenvolvidos industrialmente estariam
no centro, fornecendo a producédo de armas, design, desenvolvimento e integracdo de sistemas aos outros
paises (as pontas dos “raios”).
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necessidades para realizar projetos, desenvolver ou produzir um produto (Bitzinger,
2014). A Tabela 1, retrata a grandeza do top 20 das empresas de armamento por volume
de negadcio (valor).

Tabela 1 — Top 20 de empresas fabricantes de armas em 2019

Rank Empresa Vendas (M$) |[Rank Empresa Vendas (MS$)
1 Lockheed Martin Corp. 53230 11 United Technologies Corp. 13 100
2 Boeing 33580 12 Leonardo 11110
3 Northrop Grumman Corp. 29 220 13 Airbus 11 050
4 Raytheon 25320 14 Thales 9470
5 General Dynamics Corp. 24 500 15 Almaz-Antey 9420
6  AVIC 22 470 16 Huntington Ingalls 7740

Industries
7 BAE Systems 22 240 17 Dassault Aviation Group 5760
8 CETC 15090 18 Honeywell International 5330
9 NORINCO Group 14 540 19 Leidos 5330
10 L3Harris Technologies 13 920 20 Booz Allen Hamilton 5140

Fonte: Adaptado de SIPRI (2020).

Ao observar a tabela, verifica-se que a empresa Booz Allen Hamilton que em 2019
esteve na vigesima posi¢do, possui um valor de vendas superior ao dobro do or¢camento

anual do setor da defesa em Portugal.

1.1.1. Tecnologia

A tecnologia é um componente importante para a industrializacdo, e um fator que
orienta o desenvolvimento econémico, com foco para a concorréncia e que contribui para

a sustentabilidade industrial em alguns paises.

A palavra “tecnologia” deriva do grego tekhnologia, que deriva da composicéo de
tekhne, arte ou técnica, e logia, que significa um tratamento sistematico. Desta forma

podemos presumir que a tecnologia é o tratamento sistematico de uma arte ou técnica.

Ao procurar uma definicdo de tecnologia encontramos uma diversidade de
conceitos, tornando dificil estabelecer uma forma universal que englobe todos os campos
do saber. Desta forma, tecnologia, segundo Medeiros e Medeiros (1993, pp. 7-8) é
definida como um “conjunto de conhecimentos praticos ou cientificos, aplicados a
obtencdo, distribuigdo e comercializagao de bens e servigos”. Martinet, Lebidois e Ribault

(1995), evocam trés componentes numa tecnologia, definindo tecnologia como um
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conjunto complexo de conhecimentos, de meios e de know-how, organizados com vista a

producao.

Uma tecnologia para dar suporte as necessidades de um dado pais, necessita de
um ‘“hardware” dedicado, educacdo tecnoldgica (conhecimento dos processos e da
tecnologia), necessita que a industria esteja num nivel técnico adequado e preparado para

receber a tecnologia, e que tenha capacidade de realizar 1&D.

Quanto as tecnologias associadas a industria de defesa, deve ser tido em conta o
interesse para o pais e se possivel a existéncia de aplicacdo dual (civil e militar). Tais

tecnologias prioritérias, estdo retratadas nas Estratégias de 1&D de Defesa, (Tabela 2):

Tabela 2 — Tecnologias prioritarias

Tecnologias Sistemas Dominio de Integragao

- Materiais Avancados - Vigilancia Satélite e Tecnologia |- Modelagdo e Simulagdo
Militar Espacial

- Materiais Energéticos - Robos e Veiculos Nao- - Guerra Eletrdnica e Sistemas de
Tripulados Energia Dirigida

- Optoelectronicos - Sistemas de Comando e - Fatores Humanos e Medicina
Controlo

- Tecnologias de Informagdo e |- Ambiente Operacional - Protecgdo Individual

Comunicagao
- Sensores e Tecnologias Radar

- Tecnologias de Defesa QBRN
- Biotecnologias

- Nanotecnologias

- Tecnologias Energéticas

- Misseis e Tecnologias de
Propulsdo

Fonte: Direcdo-Geral de Armamento e Infraestruturas de Defesa (2010).

Segundo o Decreto-lei n°98/2019 de 30 de julho, quando se referem a produtos de
defesa, sob o controlo do Ministério da Defesa Nacional (MDN), existe uma lista militar
comum (Anexo A), que divide os produtos em 22 grupos, desde armas ligeiras, municgoes,

até equipamentos de comando e controlo.

1.1.2. Agéncia Europeia de Defesa e Base Tecnoldgica e Industrial de Defesa

Em 12 de julho de 2004, apds varios tratados e grupos criados com o intuito de
investigar a possibilidade da criagdo de uma agéncia de defesa, foi finalmente criada a

Agéncia Europeia de Defesa (European Defence Agency, EDA). Esta é uma agéncia
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intergovernamental do Concelho da UE, tendo como missdo, apoiar o desenvolvimento
de capacidades de defesa e cooperagdo militar entre os Estados membros, estimular a
investigacdo e tecnologia de defesa e reforcar a industria europeia de defesa, agindo como

uma ligacdo militar para as politicas da UE (EDA, 2021).

A EDA pretende alterar as clausulas de exclusividade e de preferéncia, estimular
a viabilidade dos programas, a concorréncia, a competitividade e a transparéncia, tendo
como objetivo equilibrar as tendéncias hegemonicas de alguns paises, que pretendem
exclusividade de fornecimentos, com os direitos e coexisténcias das pequenas e médias
empresas (EDA, 2021).

Os Estados membros da EDA, a fim de estimularem a participagdo no mercado de
defesa europeu, concordaram num cédigo de conduta para contratos de aquisicdo de

defesa, referido num portal eletronico (Electronic Bulletin Board®).

Importa referir que a industria de defesa de um pais, tipificada na sua Base
Tecnoldgica e Industrial de Defesa (BTID), abrange o conjunto de empresas e entidades
do sistema cientifico e tecnoldgico nacional, publicas e privadas, tendo capacidade para
intervir nas diversas etapas do ciclo de vida logistico respetivo. Deste modo, é necessario
que a BTID tenha capacidade de perante uma contrata¢do ou aquisi¢do, otimizar de forma
efetiva as oportunidades de transferéncia de tecnologia, retirando o méaximo de
oportunidades, permitindo ainda que as entidades industriais portuguesas participem em
projetos europeus e internacionais (ex.: EDA) (Resoluc¢do do Conselho de Ministros n°
35/2010).

No caso da BTID nacional, tém responsabilidades o Ministério de Defesa
Nacional, onde a Direcdo-geral de Recursos da Defesa Nacional (DGRDN) ¢é a entidade
responsavel pela coordenacdo e implementacao da estratégia para o desenvolvimento da
BTID. O Ministério da Economia, que reenvia para diversos setores econémicos:
tecnologias de informagdo e comunicagdo. Por ultimo, o Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior, que conduz as politicas publicas de investigacdo e

desenvolvimento (Diregcdo-Geral de Armamento e Infraestruturas de Defesa, 2010).

O investimento que conduz ao desenvolvimento da BTID abrange toda a

economia, uma vez que o mercado de produtos de defesa é de elevada exigéncia e

5 Possui duas versdes: “governo a indstria” (EBB1) que divulga oportunidades de negdcio facilitando o
contacto entre governos e fornecedores industriais: e “industria a industria” (EBB2) que possibilita a
divulgagdo das oportunidades de negécio entre fornecedores industriais e PMEs.
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intensidade tecnoldgica, e desta forma cria empregos (cerca de 39 mil). Para além da
capacidade de criar emprego, contribui para reforcar as Pequenas e Médias Empresas
(PME) na sua competitividade, viabilidade e sustentacdo. Segundo o site da defesa
nacional, a BTID possui mais de 300 entidades (micro e PME) que compreendem 0s
setores dos téxteis, automacao e robotica, reparacdo naval, engenharia e desenvolvimento

de software.

O nicho, ou mercado alvo da BTID é direcionado para aplicaces de duplo uso,
militar e civil, particularmente para a satisfacdo de capacidades e necessidades militares,
como projetos de aquisicdo inscritos na Lei de Programacdo Militar (LPM), projetos
durante o ciclo de vida de sistemas (manutengdes, modernizacfes) e oportunidades
proporcionadas pelos contratos de defesa externos (Direcdo-Geral de Armamento e

Infraestruturas de Defesa, 2010).

No Anexo B apresentam-se as empresas que se encontram inscritas, credenciadas
e estdo autorizadas a exercer atividade de comercializacdo de bens e tecnologias militares
(importagdo e exportacdo). O Apéndice A, apresenta uma compilagdo de legislagao

relativa a circulacdo de bens e tecnologias militares.

1.2.  Aquisicao

O fornecimento de armas, equipamentos e uniformes militares durante a maior
parte da historia, era efetuado pelos préprios militares, onde a classe social e econémica
determinava o tipo de militar da época (Reid, 2018). No século XIX, o processo de
aquisicdo, na Europa, era na sua maioria ainda informal, ou seja, era baseado em contratos
simplistas escritos & mao, que identificavam o produto a ser entregue, a quantidade, o

custo e um prazo para entrega (Hazen, 1917).

Por outro lado, os EUA ja tinham um processo supervisionado por um oficial ou
membro civil do Departamento de Guerra, que avaliava e redigia o contrato. Ao longo do
século XIX, a medida que as tecnologias se iam desenvolvendo, o Congresso foi-se
envolvendo mais diretamente na aplicacdo desses ganhos tecnoldgicos para uso militar
(Reid, 2018).

As guerras mundiais do inicio do século XX e os ataques terroristas, resultaram
em inumeras ligdes para os militares. Entre elas encontram-se o poder da ciéncia e da
engenharia na concec¢do de equipamento, a importancia da padronizacao e a necessidade
de uma infraestrutura de apoio a construcdo, desenvolvimento e operacdo de sistemas

9
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cada vez mais sofisticados (Stockfisch, 1987). Todas estas licbes acopladas, levaram ao
desenvolvimento e aplicacéo de uma Analise de Sistemas e posteriormente da Engenharia
de Sistemas. A moderna estrutura de aquisicdo de defesa inclui trés componentes inter-

relacionados, que serdo abordados na proxima secao.

1.2.1. Aquisicdo de Defesa nos EUA

Segundo a Defence Acquisition University (DAU) (Defence Acquisition
University, 2020), a aquisicao de defesa ¢ “a conceptualizagéo, iniciagcdo, concecao,
desenvolvimento, teste, contratacdo, producéo, implantacédo, apoio integrado ao produto,
modificacdo, e eliminacdo de armas e outros sistemas, fornecimentos ou servigcos
(incluindo construgéo) para satisfazer as necessidades do Department of Defence (DoD),
destinadas a utilizacdo ou a apoio de militares em missdes". A DAU refere também que
o sistema de aquisicdo de defesa € um dos processos mais complexos existentes, sendo
necessario a integracdo de diversas pessoas com distintas qualificagcdes, com o intuito de
todo o processo ser eficaz. Este processo obtém uma cada vez maior aten¢do, uma vez

que os sistemas de engenharia se tornam mais complexos e a tecnologia mais avangada.

Nos Estados Unidos, o DoD, utiliza o termo “aquisicdo” para se referir ao
processo do ciclo de vida da maioria dos sistemas concebidos, em oposic¢ao aos sistemas

unicamente comerciais, “de prateleira”® (Reid, 2018).

Segundo o Center for Strategic & International Studies (CSIS) (Center for
Strategic & International Studies, 2021) o sistema de aquisi¢do de defesa possibilitou aos
EUA uma vantagem tecnologica por mais de setenta anos, como é o exemplo dos tanques
Abrams ou os porta-avides nucleares. Em 2017 o CSIS afirmou que, a nivel de gastos
com a defesa, os EUA, gastam mais de 300 mil milhdes de dolares por ano. De forma a
entender melhor o qudo complexo é realizar este tipo de aquisi¢des, existe um fluxograma
(Anexo C), com cerca de quinhentos elementos, que explicam o funcionamento de todo
0 processo, envolvendo fatores como o ciclo de vida do produto no sistema de aquisi¢cdo

de defesa.

O sistema de aquisicdo tem como objetivo supervisionar o design, o

desenvolvimento, producdo, funcionamento, e possivel rejeicdo do sistema. Segundo

& Commercial Off The Shelf (COTS), o que significa que se compra o produto ja fabricado.

10
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autores como Moran (2008) e Brustolin (2012), um sistema de aquisi¢do de defesa ndo é

eficaz, a ndo ser que tenha uma boa interacdo com outros dois sistemas de suporte:

o Sistema de Integracédo e Desenvolvimento de Capacidades Combinadas (IDCC)
— define e gere os requisitos de aquisicdo. Os procedimentos neste processo
apoiam e aconselham na identificacdo, avaliacédo e prioridades das necessidades;

e Sistema de Planeamento, Programacdo, Orcamento e Execucdo (PPOE) —
processo que aloca os recursos, coordena a estimativa de custos e atividades de

financiamento.

Segundo Defence Acquisition University (2020) e Reid (2018), o sistema de
aquisicdo de defesa ¢ dividido em trés fases (Pré-aquisicdo de sistemas, Aquisicao de
sistemas e Sustentacao) e tem trés pontos criticos de decisdo - milestones A, B e C - onde
sdo revistos todos os resultados e documentos de forma a satisfazer as necessidades). O

Apéndice B, apresenta uma linha temporal ilustrando de forma gréfica este processo.

Moran (2008), realiza duas distingdes: designa como Little a, as atividades
especificas de um dos subsistemas do sistema de aquisicdo de defesa, e Big A quando

possui atividades nos trés sistemas interconectados, conforme a Figura 2.

Sistema de
Aquisicao

Sistema
PPOE

Figura 2 — "Big A".
Fonte: Adaptado em Moran (2008).

1.2.2. Problemas na aquisi¢cdo

Ao longo do século XX o processo de aquisicdo permitiu adquirir produtos cada
vez mais complexos e de elevado desempenho. No entanto, ndo houve capacidade de

controlar o rapido aumento dos custos, particularmente de ativos relevantes (Reid, 2018).

Em 1986, um engenheiro e antigo secretario do exército dos EUA, Norman
Augustine (1997), escreveu ironicamente que "no ano de 2054, todo o orcamento de
defesa compraré apenas uma aeronave. Esta aeronave teréd de ser partilhada pelas Forga

Aérea e Marinha, 3 dias e meio por semana, exceto em anos bissextos, que sera
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disponibilizado aos Marines no dia extra”. O autor desta observacédo alude ao elevado
crescimento dos custos, mas se este crescimento de custos for comparado a outros

parametros, como é o exemplo do orcamento de defesa ou o PIB, pode-se obter uma visdo
$
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Figura 3 — Crescimento dos custos (Calvin Coolidge’s revenge).
Fonte: Augustine (1997).

semelhante. Esta situacdo € ilustrada na Figura 3.

As causas deste problema, podem ter diversas razdes implicitas, como por
exemplo problemas de incentivo ou responsaveis pelo projeto de aquisicdo sem
experiéncia suficiente (durabilidade dos cargos). Ou seja, os cargos duram cerca de trés
anos, mas para absorver a experiéncia desejavel seria necessario um periodo de cinco a
vinte e cinco anos. Além do tempo de permanéncia no cargo, a futura promocao de um
militar, dependera dos resultados do projeto que gere. Para obter os melhores resultados,
poderd haver uma celeridade do projeto, podendo posteriormente, verificar-se

consequéncias no sucesso do mesmo (Mullins et al., 2007).

Os EUA, desenvolveram ferramentas a partir da teoria da utilidade, de multi-
stakeholder e de diversas tipologias de analises, com o intuito de diminuir os custos. Essas
ferramentas permitiram uma maior capacidade operacional e uma maior fiabilidade,
promovendo 0 seu uso e implementacdo mais complexa e completa. Desta forma,

possibilita melhorias significativas relativamente aos custos, sendo referida essa
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possibilidade, por alguns autores, como aquisicdo centrada no modelo’ (Blackburn,
2018).

1.2.3. Sucesso na aquisicao

Um cenério ideal para as aquisices bem-sucedidas é o win-win, onde cada
participante retira valor. Mas o que significa ser bem-sucedido ou o sucesso da aquisi¢do?
A resposta a esta questdo dependeré da perspetiva de cada individuo, ou seja, para Brown
(2010), um programa de aquisi¢do de defesa eficaz coloca um sistema capaz e sustentavel
nas maos dos militares quando e onde for necessario a um preco acessivel. Para um
militar, o sucesso significa que o sistema é eficaz em combate e facil de operar. Por outro
lado, para a industria, o sucesso significa que o sistema fornece um fluxo de caixa
positivo, e um retorno satisfatorio sobre o investimento, preservando a posi¢do

competitiva na industria.

O DoD desenvolveu, desta forma, um programa de longo prazo que associa o
desempenho do sistema a sua aquisi¢do, através de um sistema denominado de
Performance Basic Logistics (PBL) (Narciso, 2007). Segundo o DoD, a PBL é uma
estratégia que otimiza a prontiddo do sistema de armas, cumprindo os objetivos de
desempenho estipulados a longo prazo, ao mesmo tempo que reduz 0S custos e
responsabilidades das entidades recetoras. Simplificando, “estratégias baseadas em
performance compram resultados, ndo produtos ou servi¢os” (Department of Defense,
2001). Ou seja, a PBL é semelhante a uma garantia quando se adquire um produto. Em
vez de garantir apenas a reparacdo de qualquer defeito que possa ocorrer durante a sua
utilizacdo, esta promete ao comprador que o produto estara em condicOes de utilizacdo
durante “x” km, ou “x” anos. Se o produto ndo corresponder com o numero de km ou de
anos estabelecidos no contrato, o fornecedor devera reembolsar parte do preco acordado,
ou substituird por outro produto. Ao contrario do sistema atual, o fornecedor tem todos

0S motivos para querer manter o produto a funcionar sem problemas.

Neste contexto, a inddstria aeronautica foi pioneira, com fornecedores de motores

que garantem um determinado nimero minimo de horas de voo para cada motor e a sua

7 Designado também como Model-Centric Engineering/Acquisition, que consistem no uso de modelos
integrados, permitindo uma avaliagcdo continua do mercado e do desempenho do sistema, relativo ao
tempo de resposta a mudancas, previsdes (ex.: manutengdes) entre outras.
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substituicdo em caso de defeito, dentro do periodo estipulado. Esta estratégia atraiu

diversas empresas, como a Rolls-Royce e a Catterpillar.

Em suma, a PBL veio melhorar a sustentacdo de um produto, aumentando a

disponibilidade desse ativo para a defesa, reduzindo os custos para o comprador.

1.2.4. Negociagao na aquisicao

A negociacdo € um processo que os profissionais utilizam para resolver as
diferengas entre empresas, organizacfes e mesmo paises, evitando conflitos com o
objetivo de uma proposta que satisfaca as partes envolvidas (situacao de win-win).

Por vezes as habilidades de negociacdo ndo sdo as melhores, e 0 negociador deixa
de seguir uma abordagem racional e logica e passa a seguir a propria intuicdo, podendo
levar a uma ineficécia da negociacéo.

A analise de uma decisdo pode ajudar um negociador a ser mais eficiente. Segundo
Raiffa e Richardson (2007), existem cinco tipos de abordagens para efetuar decisdes,
onde a maioria dos profissionais se focam em uma ou duas, ignorando as restantes.
Todavia as cinco poderdo estar interligadas. Pode-se associar estas abordagens a dois

tipos de decis@es: Individuais ou em Grupos, conforme referem a Tabela 3 e a Tabela 4.

Tabela 3 — Abordagens a decisdes individuais

Decisoes Normativa: Sugere como as pessoas devem tomar as decisdes,

Individuais focando-se na coeréncia e racionalidade. Profissionais direcionados para
a matematica dominam este cendrio de tomada de decisdo. Os
defensores deste tipo de andlise, ndo acreditam que as pessoas
procedam dessa forma, mas consideram que as mesmas o deveriam
fazer. A maioria das teorias econdmicas e a teoria de jogos possui uma
complexidade normativa.

Descritiva: Questiona o como e o porqué de os individuos pensarem e
agirem da forma que o fazem. E uma atividade empirica que recai no
ambito das ciéncias sociais direcionadas para o comportamento
individual.

Prescritiva: Questiona o que a pessoa pode realmente fazer para tomar
decisdes melhores. Deve promover a compreensdo de problemas,
confiancga nas decisdes e satisfacdo com as futuras consequéncias.

Em sintese, se para a teoria normativa um exemplo A for melhor que B, e B melhor
que C, entdo A é melhor que C. Para a teoria descritiva ndo é assim tdo linear, uma vez
que existem inimeros casos de pessoas que podem preferir Aa B, B a C e no fim, C

tornar-se melhor que A. Por fim, para a teoria prescritiva, quando existem duvidas na
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escolha, criam-se pequenas modificacdes, a nivel de caracteristicas semelhantes, até ndo
haver dificuldades em escolher.

Porém a situacéo torna-se mais complexa quando se estuda o comportamento dos
individuos em grupo, podendo possuir orientacdes de analise descritiva, normativa ou

prescritiva.

Tabela 4 — Abordagens a decisdes em grupo

Decisoes em  Tomada de decisdo interativa ou teoria de jogos: cada “jogador”

Grupo escolhe uma acdo, sem conhecer as escolhas de outros, refletindo no
que o outro podera escolher. A esséncia é a de que embora as entidades
facam as escolhas separadamente, as recompensas que recebem sdo
funcdo de todas as escolhas feitas por todos os “jogadores”, estando
presos numa “teia de interesses estratégicos”.

Tomada de decisdao conjunta ou teoria da negocia¢do: envolve um
conjunto de individuos que se reune para debater ou realizar algo em
grupo. Ao contrario da teoria de jogos, a teoria da negocia¢do envolve
varios individuos que cooperam para chegar a uma decisdo conjunta.

Em suma, no dominio individual, distinguem-se as seguintes abordagens:
descritiva (o que é feito), normativa (0 que deve ser feito) e prescritiva (o que realmente
poderia ser feito, para melhorar). No dominio de grupos, e quanto a teoria de jogos, esta
concebe essencialmente conselhos normativos a todos os envolvidos. A teoria de
negociacdo assenta em conselhos prescritivos para uma entidade, depois de refletir sobre

0 comportamento descritivo.

Ao existir inicialmente uma dificuldade em escolher uma abordagem, ou como
prosseguir, Raiffa e Richardson (2007) sugere uma abordagem a tomada de decisdo para

solucionar tal dificuldade, envolvendo cinco etapas (PrOACT):

1°. Identificar o Problema — Analisar 0 momento da necessidade de tomar
uma deciséo, tentando ver o problema e todas as possibilidades existentes de o solucionar

e questionar especialistas de forma a compartilharem ideias;

2°. Esclarecer os Obijetivos que pretende — Clarificar os objetivos, uma vez

que sdo eles que servem de motivacdo ao longo do processo de tomada de decisao;

3% Criar Alternativas criativas — Para atingir os objetivos, ha que criar
alternativas. A negociacgdo pode n&o ter o resultado inicialmente expectavel, e com uma

alternativa pode atingir-se igualmente os objetivos pretendidos;
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4°, Avaliar as Consequéncias — Ao criar uma lista de alternativas, devera
avaliar as suas consequéncias, verificando se cada alternativa vai ao encontro de todos 0s

objetivos; e

50, Efetuar Tradeoffs — Nesta etapa, para apoiar a escolha da melhor
alternativa, poderéo escolher-se diversos processos, bem como sacrificar algum objetivo

em prol de outro.

Porém nem sempre é facil e linear tomar uma decisdo, e alguns dos fatores que

criam tais dificuldades sdo o risco e a incerteza.

Importa ainda referir que a teoria de jogos € atil em situacdes reais, como em
negociacGes, marketing, concorréncia industrial ou mesmo em estratégia militar. O
pensamento associado a teoria dos jogos fornece um enquadramento sobre o problema de
negociacdo, uma vez que neste caso o negociador faz decis6es independentes, sem haver
conluio, considerando como o outro negociador podera responder, e quais os efeitos que

podem ser provocados.

As negociacles, sem nenhum processo estruturado, abordagem ou efetuadas
inconscientemente e de forma improvisada sdo raramente eficazes. Através de um
processo sistematico e racional, podem estabelecer-se formas praticas e eficazes de criar

valor num negécio.

1.2.4.1.  Processo de Negociagao

Inicialmente, cada negociador tem uma lista de desejos ou objetivos a alcangar.
Porém, na maioria das situacdes, nenhum dos lados obtém exatamente o que deseja, mas
ao chegar a um acordo matuo, conseguem parte dessa lista. Dietmeyer e Kaplan (2004),
afirmam que existem consequéncias decorrentes dum ndo-acordo para ambos os lados.
Desta forma, uma boa parte dos negociadores tomam decisdes com base na perce¢éo das
consequéncias. Adicionalmente, a negociagcdo s6 acrescenta valor para todas as partes
envolvidas se houver mais do que um item a ser negociado (prego, condicdes de

pagamento, servico, duracdo de contrato, entre outros).

Dietmeyer e Kaplan (2004), referem que o processo de negociacdo exige que
exista um planeamento, que possibilite o entendimento das posi¢Oes das partes envolvidas
(Figura 4):
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Figura 4 — Processo de negociagéo.
Fonte: Adaptado de Dietmeyer & Kaplan (2004).

Na primeira fase, devem-se estimar as consequéncias de um ndo acordo, para se
conhecer quais os possiveis efeitos positivos e negativos, permitindo averiguar qual das
duas partes tem mais poder na negociacdo (geralmente a parte que tem menos a perder se
abandonar a negociacgdo). De seguida desenvolve-se uma lista de desejos, determinando

quais os itens que séo importantes para cada uma das partes.

A segunda fase, assegura a recolha de informacdes que determinam a preciséo das

estimativas realizadas anteriormente.

Posteriormente, na terceira fase, e com os itens considerados na primeira, deve-se
estruturar o negocio de forma a que ambos os lados possam obter, ndo sé o que é

importante, como também alguns beneficios que possam tornar o negdcio mais atraente.

Por dltimo, na quarta fase, cada negociador consolida os dados recolhidos nas
fases anteriores em “multiplas ofertas iguais”. Essas “ofertas” permitem extrair 0 maximo
valor possivel da negociacdo, sem prejudicar o acordo, uma vez que ao simultaneamente

cooperar e dividir ambos irdo obter mais beneficios do que seria esperado.

No decorrer de um processo deste tipo, e se surgir algum contratempo durante a
negociacdo, este podera ser resolvido de forma racional, permitindo o focar nos dados

essenciais e ignorar o que ndo é relevante, bem como, permitir uma linguagem comum.

Em suma, no ambito de processos de aquisi¢do, a negociagcdo nédo se limita a
concordar com um preco, mas sim negocia-lo com acordos de licencas, co-investimentos,
parcerias, partilhas de risco, direitos de propriedade intelectual, entre outros. Estes fatores
tornam ineficaz uma negociacéo intuitiva, sendo necessario uma abordagem diferente na
tomada de decisdo. Porém, existem ainda aproximacdes “amadoras” a negociagao.
Dietmeyer e Kaplan (2004) sugerem que a principal raz&o é a hesitacdo em realizar algo

diferente do que foi realizado no passado — resisténcia a mudanga.

1.3. Transferéncia de Tecnologia

A palavra transferéncia deriva do latim transferentia e transferre, que significa

suportar, transportar, trazer ou copiar. A palavra tecnologia, referida na subsecc¢do 1.1.1,
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pode significar o estudo sistematico de uma arte ou técnica. A composi¢do destas duas

palavras significa o transporte de uma arte ou técnica.

O National Research Council (2002), define Transferéncia de Tecnologia (TT)
como sendo, “o processo de utilizacdo de tecnologia, experiéncia, know-how, ou
instalacBes para uma finalidade pretendida. A transferéncia de tecnologia pode resultar

na comercializagdo ou melhoria dum produto ou processo”.

Segundo Gibson e Smilor (1991), a transferéncia de tecnologia é muitas vezes um
processo caotico e desordenado que envolve grupos e individuos que podem deter visoes
diferentes sobre o valor e uso potencial da tecnologia, tornando-a complexa. J& Chung
(2001), define-a como sendo uma transmissdo de know-how que se adequa as condi¢des

locais, com absorcao da tecnologia pelo pais recetor.

A TT permite que as empresas possam obter novos produtos ou tecnologias sem
a necessidade de investir nas elevadas fases de I1&D (Hung e Tang, 2008). Esta comecou
a ganhar expressdo na aquisicdo de produtos de defesa envolvendo alta tecnologia, com
parcerias externas e com o intuito de ampliar a capacitacdo da industria de defesa, assim
como reduzir a dependéncia externa. A TT pode ocorrer de diversas formas, com

intervencdo dos respetivos participantes (Roman and Puett, 1983), (Figura 5).

- Intervencgao do Estado
- Mercado

- 1&D

- Outros stakeholders

[ Entidade Emissora ] [ Entidade Recetora ]

Figura 5 — Participantes num processo de transferéncia de tecnologia.

Segundo Wisner (1985), quanto maiores as diferencas tecnoldgicas entre os paises
recetores e emissores, a nivel industrial e social, maiores sdo 0s riscos no processo de
transferéncia e maior o investimento necessario. As entidades envolvidas procuram
realizar transferéncia de tecnologia devido a este metodo facilitar o desenvolvimento de
produtos ou processos com uma tecnologia criada por outra entidade, reduzindo assim os

custos nas fases e nos processos de 1&D.

Contudo, ndo se pode considerar a transferéncia de tecnologia como uma simples
passagem de equipamentos entre paises, mas sim como uma transferéncia de um conjunto

de valores, de métodos de trabalho, formacao, habilidades e até mesmo cultura.
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Ao referir o tema da TT no caso de Portugal, a perce¢do € a de que néo se utiliza
correntemente o critério de transferéncia de tecnologia no contexto da aquisicdo de
produtos de defesa, mas assume-se que cada aditivo, cada oportunidade extra é uma mais
valia adicional e um beneficio para a indUstria e possivelmente para o pais. E assim
importante retratar este critério que podera fomentar tais aditivos e possivelmente torna-

lo indispensavel para um processo de aquisi¢éo.

1.3.1. Processo de Transferéncia de Tecnologia

A TT é um processo complexo, tendo varios intervenientes. Inicialmente é
necessario clarificar a propriedade de uma tecnologia através da lei da propriedade
intelectual® aplicavel. Posteriormente a tecnologia deve ser transferida através de um
canal ou de um meio, como por exemplo um contrato de licenca, onde a entidade emissora
mantém a propriedade intelectual enquanto a entidade recetora obtém os direitos para

utilizar e desenvolver a tecnologia.

Existem varios modelos de processos de TT. Moustafa (1990) identifica cinco
fases no processo de TT (Figura 6):

Implementacgdo
e Gestdo da
Tecnologia

Escolha da Selecdo do Adaptacdo a Integracdo da
Tecnologia canalde TT Tecnologia Tecnologia

Figura 6 — Processo de transferéncia de tecnologia. ’
Fonte: Adaptado de Moustafa (1990).

Na primeira fase deve-se avaliar a competitividade no mercado atual e futuro,
avaliando o risco perante a aquisicdo. Nesta fase estimula-se o retorno potencial sobre o

investimento financeiro e verifica-se a viabilidade econémica e financeira.

A fase seguinte, € critica para que a TT seja realizada adequadamente, uma vez

que a tecnologia pode ser transferida de inimeras formas (ex.: joint ventures).

Na terceira fase deve-se adaptar a tecnologia as condi¢6es locais do pais recetor,
tendo em consideracdo a formacgéo dos trabalhadores, as infraestruturas existentes, ou a
organizacdo. Esta fase torna-se importante uma vez que, se o esforco para adaptacdo a

tecnologia for elevado, pode apos avaliagdo, deixar de ser interessante a sua aquisicao.

8 A legislagdo referente a propriedade intelectual contempla temas como os direitos de propriedade
industrial (patentes, modelos de utilizagdo e marcas) e os direitos de autor (obras literarias e artisticas).
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Na quarta fase, uma vez adaptada, existe necessidade de integrar a tecnologia na

estrutura da entidade recetora, com foco nos processos de produgao.

A ultima fase tem como objetivo verificar se existe um sistema autossustentavel e
geri-lo, ou seja, questionar se apds adquirir a tecnologia 0 seu uso tera sucesso e sera
sustentavel. Mesmo que a tecnologia seja adquirida de forma correta e 0 seu processo
bem-sucedido, a transferéncia por si s6 pode fracassar devido a falhas na gestdo da

mesma.

Por outro lado, Bar-Zakay (1971), divide o processo de TT em Pesquisa,
Adaptacdo, Implementacdo e Manutencdo, com pontos de decisdo. Este modelo é

ilustrado na Figura 7, onde a metade superior se refere as atividades da entidade emissora,

e a metade inferior as atividades da entidade recetora.

Ao longo do processo, as entidades devem interagir segundo os pontos referidos

na Tabela 5, que permitem que ambas as entidades possam corrigir 0S seus erros bem

como em Ultima instancia encerrar 0 processo.

Tabela 5 — Atividades das entidades ao longo do processo

Avaliar os custos e viabilidade;
Analisar o meio da entidade recetora.

Fase Entidade Emissora Entidade Recetora

Pesquisa Identificar capacidades; Identificar capacidades;
Estabelecer politicas e prioridades; Estabelecer politicas e prioridades;
Fornecer canais. Fornecer canais.

Adaptacgdo Avaliar a adaptagdo dos requisitos; Avaliar a implicagdes socioecondmicas;

Avaliar as oportunidades;
Avaliar outras alternativas e eficacia.

Implementacgdo

Considerar o capital;

Superar prejuizo e estabelecer canais;
Estipular um planeamento;

Superar a resisténcia a mudanga.

Considerar pessoas e emogoes;
Construir uma organizagao coesa;
Promover elementos de suporte;
Garantir apoio burocratico.

Manutengao

Ajudar na resolugdo de problemas;
Identificar diversas possibilidades;
Delegar autoridade;

Avaliar beneficios liquidos.

Avaliar beneficios liquidos;

Realizar I&D simultaneo;

Avaliar efeitos colaterais;

Garantir compatibilidade com os elementos de
suporte.

Fonte: Adaptado de Withanaarachchi et. al (2016).
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Previsao Tecnologica Planeamento Projeto

Pesquisa Adaptacio Implementacio Manuten¢io

Y - Pontos de Decisdo

Figura 7 — Modelo de Bar-Zarkay.
Fonte: Jagoda (2007).

1.3.2. Vantagens e Desvantagens

Num ambiente competitivo, a TT tornou-se um fator importante para obter
vantagens competitivas. Porém este tipo de processo, tem as suas vantagens, mas também

as suas desvantagens, sendo referidas de seguida:

Tabela 6 — VVantagens e desvantagens de TT

Vantagens Desvantagens

Apoio na I&D de um produto Probabilidade de perdas de indUstria e possiveis lucros
inconsistentes

Lideranga tecnoldgica Foco perdido no processo de transferéncia

Novas tecnologias podem abrir lugar para novos Falta de conhecimento dos métodos de transferéncia de

consumidores tecnologia por parte de uma ou ambas as partes

Impulsiona a industria Falta de um sistema de informagdo abrangente (sem
documentagdo)

Em longo prazo, produz um crescimento econdmico

sustentavel e a comercializagdo

1.3.3. Tipologias de Transferéncia de Tecnologia

Duarte (2001) sugere varios canais ou modos de realizar a TT: (i) através de
literatura técnico-cientifica (troca conhecimentos e informacdes atraves de livros, revistas
ou manuais operacionais), (ii) conferéncias e congressos (troca de conhecimentos e
informagdes), (iii) intercdmbio de colaboradores (intuito de absorver conhecimentos
sobre determinada tecnologia), (iv) formagdo e treino, (v) acordos e contratos
internacionais de cooperacdo entre governos (recolha de informagdes e conhecimentos
que outros governos tém, exemplo licencas), (vi) parcerias com universidades e centros

de pesquisa, (vii) aliangas tecnologicas (como por exemplo joint ventures),(viii) contratos

21



Um modelo de apoio a negociacgdo na aquisicdo de produtos de defesa.
Maximizacdo de transferéncia de tecnologia.

de uso de marca, (ix) exploracdo de patentes, (x) fornecimento de tecnologia, (xi)
engenharia reversa (consiste em descobrir 0 processo e o funcionamento do produto
através de uma analise da estrutura), (xii) espionagem industrial (consiste em obter, sem
autorizacdo de outrem, conhecimento e informaces relativos a algum produto, o qual
ndo € permitido) e (xiii) contrapartidas (obter o produto pretendido com compensagoes
acordadas entre o Estado comprador e o fornecedor, o que permite um retorno de fluxo
de caixa para o pais comprador).

As proximas subsecdes irdo aprofundar alguns canais de TT, como seja 0sS
exemplos das parcerias industriais com universidades e centros de investigacdo, joint

ventures e contrapartidas.

1.3.3.1.  Parcerias com universidades e centros de investigacédo

As universidades e centros de investigacdo podem ser importantes para parcerias
tecnoldgicas, uma vez que podem possuir conhecimento sobre novas tecnologias, sem ter
capacidade para a sua producdo ou desenvolvimento. Neste caso a industria pode tornar-

se um importante parceiro.

Em algumas universidades existe um Technology Transfer office (TTo), que
consiste num gabinete que suporta o contacto da universidade com as empresas, tendo a
responsabilidade de proteger os resultados da pesquisa, assim como a sua promogao e
comercializacdo. Apds um primeiro contacto com o responsavel pela tecnologia, é
estudado o mercado-alvo e a melhor forma da nova tecnologia ser comercializada,
analisando o mercado e as tecnologias concorrentes. Assim, surge a necessidade de
proteger a tecnologia como propriedade intelectual (é necessario que o responsavel ndo
tenha divulgado a mesma em artigos publicos). A gestdo eficaz da propriedade intelectual
é essencial para proteger investimentos ou para obter vantagens competitivas. Em geral
existem trés pontos de decisdo que poderdo ocorrer: publicacdo da tecnologia num artigo
(a tecnologia pode ser usada por terceiros), aplicar uma patente® (protege o uso da
tecnologia por cerca de vinte anos) ou manter a tecnologia em segredo. Se houver
intencdo de a comercializar, normalmente esta associada uma patente, onde
posteriormente o TTo ira promover a tecnologia através de uma publicacdo num site

institucional, ou através de publicacdo numa base de dados de tecnologias possiveis de

° Na Europa ndo é possivel realizar uma patente se for escrito qualquer artigo antes, mas nos EUA 0s
responsaveis tém um periodo de um ano para registar a patente ap0s a divulgagdo publica.
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transferir (ex.: Enterprise Europe Network) ou mesmo através de uma apresentacao em
conferéncia, ou especificamente através de apresentacdo a industria ou potencial

comprador (Comisséo europeia, 2021).

Apols a promocgdo e a identificacdo do mercado-alvo, € iniciada a fase de
negociacdo, tendo-se em especial atengéo aspetos como a confidencialidade e os objetivos
do acordo de transferéncia de tecnologia. Nesta fase, para alcangar o0 mercado pode-se
proceder de trés formas: (i) vender a tecnologia (todos os direitos de propriedade
intelectual vdo para a entidade que compra a tecnologia), (ii) licencas para uso da
tecnologia (fornece-se uma licenca apenas a entidade compradora para 0 uso da
tecnologia, ficando com a propriedade intelectual) ou (iii) através de start-ups'® ou spin-
off'!(fornece-se uma licenca a uma nova pequena empresa, onde esta utiliza a tecnologia

e a universidade recebera royalties da patente) (Comissao europeia, 2021).

1.3.3.2. Joint ventures

Designa-se como joint ventures a diversa tipologia de acordos comerciais que se
estabelecem com empresas multinacionais ou outras entidades. Este tipo de TT adquiriu
alguma relevancia nos anos setenta, considerando-se como acordos estratégicos,
competitivos face a concorréncia, e como um elo entre duas ou mais empresas com um
objetivo comum. Nos paises industrializados as joint ventures, foram utilizadas como

forma de fomentar investimentos estrangeiros (Pereira, 1988).

A maioria dos acordos internacionais de cooperacdo entre empresas foram
celebrados entre Estados membros da Comunidade Europeia e entre parceiros dos EUA,
onde posteriormente foram estabelecidas aliancas entre grupos empresarias dos EUA,

Europa e Japdo, designados de “triades globais”.

A joint venture, distingue-se de outras formas de colaboracdo devido a
independéncia juridica da nova empresa relativamente as empresas que lhe deram origem
e devido a partilha de gestéo, partilhando o controlo tanto do patriménio como dos lucros
e prejuizos (Anderson, 1990). Segundo Henn (1970), as joint ventures, devem conter pelo
menos quatro elementos: (i) acordo expresso ou tacito, (ii) interesse comum, (iii) partilha

de lucros e perdas, e (iv) direito de matuo controlo.

10 Empresa criada fora da universidade, com licencas para uso da tecnologia e financiada por financiadores
externos.
11 Empresa criada pela universidade, onde esta financia e fornece a propriedade intelectual.

23



Um modelo de apoio a negociacgdo na aquisicdo de produtos de defesa.
Maximizacdo de transferéncia de tecnologia.

Segundo Pereira (1988), existem dois tipos de joint ventures (incorporated? e
unincoporated®®), mas segundo autores como Astolfi (1981), distinguem-se varias
modalidades de joint ventures, quanto a nacionalidade, forma juridica, sensibilidade ao

risco, sectorizacao da atividade e cooperacédo (Tabela 7).

Tabela 7 — Modalidades de joint venture

Nacionalidade

Joint venture nacional

Constituida por empresas com a mesma nacionalidade.

Joint venture estrangeira

Constituida por empresas de diversas nacionalidades.
Nenhuma dessas empresas é do pais onde estd localizado
0 objeto contratual.

Joint venture internacional

Constituida por uma parte de empresas da nacionalidade
do pais que contém o objeto contratual e outra parte com
empresas de nacionalidade diferente.

Forma juridica

joint venture contratual

Duas ou mais empresas de paises diferentes desenvolvem
em colaboragdo uma determinada atividade sem a
necessidade de criar uma nova empresa.

joint venture societdria

Duas ou mais empresas de paises diferentes desenvolvem
em colaboragdo uma determinada atividade com a
necessidade de criarem uma nova empresa com
personalidade juridica.

Sensibilidade ao
risco

joint venture

Existe investimento direto de capital, tornando o sujeito
propicio ao risco.

Consércio

N3do existe investimento direto de capital, sendo o
investimento realizado pela prépria atividade.

Sectorizagao da

joint venture no setor da

Ambas as partes concordam em repartir o trabalho e o

especificos ou areas de
negocio

atividade construgao risco, mas ndo os lucros.
Empresas podem ser concorrentes, onde o objetivo da
Acordos de cooperagao e joint venture é racionalizar os custos, ou devido a sua
de produgdo complementaridade o objetivo da joint venture é a
procura do lucro.
joint venture de Pode-se designar como incorporated joint venture, tendo
investimento como principal objetivo o lucro.
a Limitada a projetos - . L
Cooperagao proj Ndo coloca em causa a autonomia econdmica das

empresas.

Abrangente ao conjunto
das atividades das
empresas participantes

Empresas perdem a autonomia econdmica, sendo grupos
paritarios de sociedades.

Fonte: Adaptado de Astolfi (1981).

Algumas empresas preferem realizar joint ventures, uma vez que as consideram
como um meio para alcangar novos mercados e como um canal de acesso a matérias-
primas, podendo envolver grandes investimentos que uma empresa sozinha dificilmente
pode suportar. Por vezes é necessario este tipo de acordo devido a industria de um dado

pais ndo possuir capacidades ou know-how.

12 Colaboracdo que envolve a criagdo de uma nova empresa, com necessidade das partes assinarem um
acordo societario.

13 Colaboracéo contratual entre duas ou mais empresas para atingir um objetivo comum, sem necessidade
de criar uma nova empresa, € sem necessidade de contrato escrito (ex.: consorcio).

24



Um modelo de apoio a negociacgdo na aquisicdo de produtos de defesa.
Maximizacdo de transferéncia de tecnologia.

Em suma as joint ventures sdo consideradas um dos meios mais populares em
processos de TT, uma vez que oferecem maiores oportunidades para uma transferéncia
de tecnologia eficaz, considerando a partilha de patriménio liquido entre as empresas
envolvidas como uma das grandes diferencas entre as licengas'* (Balakrishnan, 2007).
Porém existem casos de insucesso, devido a falta de concordancia entre os participantes,
divisdo desigual das responsabilidades e por vezes recusa em partilhar tecnologia pelas
entendidas envolvidas, receando que a tecnologia cedida torne a entidade recetora numa
concorrente, ilustrando que a confianca e a divisdo igual das responsabilidades sédo

cruciais para definir o sucesso das joint ventures.

1.3.3.3.  Contrapartidas

A proépria compra de um produto de defesa pode ser compensada com o que se
denomina por contrapartidas militares. Alguns paises consideram as contrapartidas um
estimulo para o desenvolvimento tecnoldgico e industrial, i.e., como uma ideia de

investimento reciproco num mundo cada vez economicamente mais interligado.

Segundo o decreto-lei n° 154/2006%° de 7 de agosto, as contrapartidas podiam ser
divididas em trés grupos diferentes: (i) contrapartidas diretas que incluem bens e servicos
relacionados ao bem ou servi¢o da aquisicao e que sdo produzidos por empresas locais
(ex.: Austrélia realizou uma aquisicao de 22 helicopteros a empresa francesa Eurocopter,
com um contrato de contrapartidas que exigia a producéo local (australiana) de pecas,
bem como a montagem de 18 dos 22 helicdpteros e producdo local do Eurocopter EC-
120) (Khan, 2010); (ii) contrapartidas indiretas ligadas a inddstria de defesa; e (iii)
contrapartidas indiretas ndo ligadas a indUstria de defesa, e que envolvem bens e servigos
que ndo sejam relacionados com a aquisicdo (ex.: Contrato onde a Russia efetuou um
transporte de um astronauta da Malasia para a estagdo espacial internacional em troca da

Malasia comprar o caga russo Sukhoi Su-30) (Khan, 2010).

As Contrapartidas no setor da defesa tém o intuito de diminuir o efeito sobre a
balanga de pagamentos e maximizar o esforgo financeiro associado a aquisi¢cdo de
produtos de defesa que satisfagam as necessidades das Forgas Armadas, obtendo
simultaneamente 0 maximo de beneficios. Porém, a experiéncia adquirida em Portugal,

sugere que nem sempre as negociacOes deste tipo de contratos possam ter sido bem-

4 Quem contrata efetua todo o investimento e outra parte apenas concorda (ou ndo) em fornecer a
tecnologia, ndo havendo partilha de lucros.
15 Revogado pelo Decreto de lei n® 105/2011.
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sucedidas, devido potencialmente a fatores como falta de formacéo especifica, treino dos
elementos que integravam a comissao, assim como alguma falta de clareza, transparéncia
e organizagdo, excesso de burocracia ou a falta de analises que permitissem reter li¢oes

aprendidas decorrentes dos projetos.

Segundo o relatério da Transparency International (TI1) (Magahy, 2010), a
corrupgéo parece ser comum em contratos deste tipo, carecendo de maior transparéncia.
A TI possui um programa internacional de defesa, Defense Against Corruption (DAC),
que ao trabalhar com os governos, industrias de defesa e civis, tem a missdo de reduzir o
possivel nivel de corrupcdo nas industrias de defesa e seguranca internacionais,
aumentando a transparéncia nas aquisi¢des de sistemas de armas. Contudo podem surgir
riscos de corrupgdo nos contratos de contrapartidas, influenciando indevidamente uma
aquisicdo especifica, ou a decisdo competitiva relativa a um contrato principal de forma
ndo transparente, ou até mesmo permitir que favores sejam reembolsados a funcionarios

governamentais por meio de contratos de contrapartidas.

De acordo com o relatério do Comité Coordenador da Promocdo Comercial do
Departamento de Comércio dos EUA, de marco de 2000, o setor de defesa representou
50% de todas as alegacdes de suborno entre 1994 a 1999, sendo que a defesa constitui
uma propor¢do minima do comercio internacional (Magahy, 2010). Para evitar possiveis
indicios de corrupcdo Magahy realizou algumas recomendacfes para 0S governos que
compram e para as empresas e governos que fornecem (Apéndice C). No Apéndice D,
encontram-se alguns exemplos de possiveis situacdes de corrucdo identificadas no

relatorio da T1 noutras fontes referenciadas.

Em sintese, este tipo de contratos, atualmente ja ndo sdo realizados em Portugal,
podem dar lugar a negocia¢Bes pos-contratuais, onde as propostas ndo sdo apresentadas

na negociacgéo inicial e nem podem ser consideradas como contrapartidas.

1.3.4. Fatores para o sucesso da Transferéncia de Tecnologia

Devido a frequéncia de certos fatores determinantes em diversos casos de TT,
autores como Wisner (1994), consideram que deve ser realizado uma comparagéo entre
0 pais recetor e emissor. Dependendo do projeto e do sistema que se esteja a adquirir
podem surgir diversos fatores diferenciados. Porém os seguintes fatores sdo considerados

como base para o sucesso de uma TT:

26



Um modelo de apoio a negociacgdo na aquisicdo de produtos de defesa.
Maximizacdo de transferéncia de tecnologia.

e Fator Geografico — devem realizar-se estudos ao ambiente geografico ou ao
espaco geografico e realizar uma comparacdo entre os locais de origem e de
destino da nova tecnologia. Ao realizar este estudo pode evidenciar-se algo que
comprometa a adaptacgéo da tecnologia.

o Fatores referentes ao tecido industrial — incluem entidades fornecedoras de
matérias primas e pessoas especializadas relativamente a tecnologia pretendida.
Quando estas entidades se encontram tecnologicamente distantes da entidade
recetora pode comprometer o abastecimento, 0s prazos, ou tornar 0s custos
demasiado elevados.

e Fatores referentes ao tecido social — incluem os costumes, cultura, religido,
educacéo, e outros que caraterizam uma determinada populacgéo. Estes fatores tém
influéncia relativa a produtividade das entidades envolvidas.

e Fatores econdmicos e financeiros — as condi¢cdes econdmicas criam incertezas na
viabilidade de uma nova tecnologia, pois sdo as mesmas que definem as
possibilidades de retorno do investimento.

e Fatores humanos — incluem as diferencas de formacdo e experiéncia dos
profissionais das entidades recetoras. Quando existem condicGes diferentes das
previstas no projeto inicial, impdem um esforgo acrescido aos profissionais, pois
sdo estes que tém a responsabilidade, mesmo com condicdes diferentes, de utilizar

e produzir com a nova tecnologia.

Nem sempre as empresas conseguem alcancar o sucesso da TT dentro dos prazos
e com os custos planeados. A realidade local, em muitos casos, tanto interna (ex.:
organizacao interna, pessoal qualificado ou ndo, e resisténcia a mudanca) como externa
(ex.: realidade economica do pais, infraestruturas de suporte existentes) nem sempre sao
compativeis com a tecnologia pretendida. Um exemplo é o caso da aquisi¢do de avides
americanos pelo Japdo. Estes avides, uma vez produzidos nos EUA, onde os cockpits
estavam adaptados para as pessoas com uma estatura idéntica a dos americanos, a
diferenca de estaturas entre americanos e japoneses teve como consequéncia, a
incapacidade dos japoneses pilotarem os avides (Meshkati, 1986). Wisner (1985), refere
igualmente o caso de uma central elétrica completamente automatizada, que néo entrou
em funcionamento por falta de pessoas tecnicamente habilitadas. Deste modo pode

afirmar-se que é uma tarefa complexa implementar a nova tecnologia com sucesso.
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Wisner (1982), indica que tais problemas sdo raramente percebidos nos paises
onde a tecnologia é criada. Estes problemas podem ser consequéncia de uma tecnologia
incompleta, ou seja, uma aquisi¢do de um produto que deveria ser transferido com o modo
de operar a nova tecnologia, bem como os servigos de apoio, como manutencdo e
assisténcia. Por outras palavras, deveria ser transferido o know-how com a nova

tecnologia ou produto.

1.3.5. Centro de Competéncia em Transferéncia de Tecnologia

O Centro de Competéncia em Transferéncia de Tecnologia (CCTT), foi criado em
2018, pelo Joint Research Centre (JRC) da Comissdo Europeia. Segundo o site da
comissdo europeia o CCTT, fornece a Comissdo Europeia experiéncia e servigos
referentes a transferéncia de tecnologia, assim como um variado conjunto de servicos de
suporte operacional para os stakeholders. Este centro trabalha com os Estados membros
da UE, paises vizinhos da UE, instituicdes da UE e entidades individuais (como

universidades), e outras dire¢Oes gerais da Comissdo Europeia.
O CCTT fornece servicos em trés dominios:

e Capacitacdo para transferéncia de tecnologia — cria ferramentas, identifica,
avalia a tecnologia, e gere os direitos de propriedade intelectual.

¢ Financiamento de transferéncia de tecnologia — cria ferramentas para operagéo e
avaliacdo de instrumentos financeiros de TT.

¢ Projeto de ecossistemas de inovacao — cria ferramentas para o desenvolvimento

de ecossistemas de inovacao.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA
Neste capitulo elabora-se sobre o problema em questdo, abordando a metodologia,

e sendo analisados métodos de analise de decisdo multicritério.

2.1. Problema

Um pais ndo deve ser um mero comprador face a empresas estrangeiras; deve
desenvolver cooperacbes estratégicas que consigam alavancar as suas proprias

capacidades.

No caso de Portugal, ainda ndo existe um processo ou sistema de aquisi¢do de
defesa, com elaboracdo semelhante ao dos EUA. Portugal nas suas aquisi¢des de defesa,
cumpre com o ciclo logistico e com a contratacdo publica, tendo algumas especificagdes
relativamente aos produtos de defesa, como por exemplo, a necessidade de credenciacao
das empresas. A inddstria portuguesa, em compara¢do com a americana, é ainda
insuficientemente desenvolvida, ndo conseguindo realizar uma aquisi¢do de know-how
tdo avangada, ja para nao referir as diferencas dos orgamentos de defesa dos dois paises.
Deste modo ndo se consegue exportar tanta tecnologia como noutros paises, nem se
consegue beneficiar adequadamente das oportunidades decorrentes de TT como
importador. Torna-se necessario procurar, dentro do possivel, maximizar tais
oportunidades. E neste contexto que se insere a BTID, que aproveita as oportunidades
decorrentes de aquisi¢des, 0 que é fundamental também para o posicionamento das
empresas portuguesas nos grandes programas cooperativos internacionais de

desenvolvimento e producéo de equipamentos militares.

A escolha de uma alternativa para adquirir produtos de defesa ndo é uma tarefa
facil, devido a varios fatores e critérios, bem como a estratégia de escolha (dicotomia

entre o preco mais baixo e estabelecer relagdes comerciais a longo prazo).

Na literatura podem ser identificados varios modelos ou métodos de forma a
apoiar um decisor tendo em conta as oportunidades que podem ser obtidas a partir da
aquisicdo (Wu & Barnes, 2011). Para melhorar tais oportunidades e num leque de
alternativas para realizar a aquisi¢do de produtos de defesa, é elaborada uma tipologia de

analise multicritério, permitindo avaliar a melhor alternativa entre varias.
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2.2.  Analise Multicritério na Decisao

Na compra de uma casa, 0 custo, o estado, espaco, ou a zona podem ser alguns
dos principais critérios a considerar, sendo pouco comum gue a casa mais barata disponha
do maior espaco ou esteja em melhor estado. Na gestdo, o interesse da maioria das
empresas € obter lucro, ao mesmo tempo reduzir os riscos. Porém no mercado de acdes,
as que tém um elevado lucro sdo as que tém também um maior risco associado. Na
industria também existem critérios divergentes como a satisfacéo do cliente e o custo da
prestacdo do servico ou do bem. Neste tipo de escolhas as pessoas tomam decisfes muitas
vezes baseadas em intuicdo, e quando 0s riscos e as consequéncias sdo elevados recorrem

a uma estruturacao do processo, considerando varios critérios para melhorar as decisoes.

A investigacdo operacional é um ramo da matematica aplicada que utiliza modelos
matematicos que apoiam a tomada de decisdo. Dentro da negociacdo existem varias
tipologias de analise ou abordagens que se podem seguir, sendo a analise multicritério
relevante. Esta tipologia de andlise, também denominada de Multi-Criteria Decision
Analysis (MCDA), é normalmente utilizada para apoiar situacbes complexas de tomada
de decisdo, com multiplos objetivos e com objetivos divergentes, uma vez que 0S

stakeholders e os negociadores podem valoriza-los de formas diferentes.

Segundo Belton e Stewart (2003) a MCDA é um termo abrangente para descrever
um conjunto de abordagens formais que tém o intuito de levar em conta de forma explicita
varios critérios no apoiar de individuos ou grupos ao explorar decises importantes. Os

beneficios da utilizacdo de MCDA na tomada de decisdo sdo 0s seguintes:

Apoia a identificagdo de
lacunas e incerteza de

Fornece uma estrutura dad Apoia os participantes na
- o ados :
|6gica e significativa para o aprendizagem e
planeamento compreensdo
Ajuda a encontrar uma Apoia a avaliagcdo
linguagem comum sistematica e transparente

das alternativas

Facilita a discussdao em Apoia a procura de uma
grupo de multiplos solucdo equilibrada e
stakeholders aceitdvel

Figura 8 — Beneficios da Analise de Decisdo Multicritério.
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Existem varios métodos matematicos que se podem utilizar numa analise

multicritério, como sejam:

e AHP - Analytic Hierarchy Process;

e ANP - Analytic Network Process;

e ELECTRE - Elimination et Choix Traduisant la Réalité;

e MACBETH - Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation

Technique;

e MAUT - Multiple Attribute Utility Theory;

e PROMETHEE - Preference Ranking Method for Enrichment Evaluation;

e TOPSIS - Technique for Order Preference by Similarity to ideal Solution.

A Tabela 8, providencia uma breve comparacéo entre estes métodos:

Tabela 8 — Breve comparagdao entre alguns dos métodos de MCDA

Nome Objetivo Vantagem Desvantagem Autor
Facil utilizagdo, a estrutura Quando uma nova
Comparagdo de pares de hierdrquica pode ser alternativa é introduzida, | Thomas
AHP atributos estruturados facilmente ajustavel a pode mudar radicalmente | L. Saaty
numa relagdo hierdrquica. | muitos outros problemas a classificagdo (1980)
semelhantes. previamente estabelecida.
Representagao mais geral . .
P ¢ . & Obriga o decisor a pensar na | Quando uma nova
de inter-relagdes entre os o L .
- e decisdo de uma forma alternativa é introduzida, | Thomas
niveis de decisdo e o . .
ANP atributos hierdrquica e a verificar a pode mudar radicalmente | L. Saaty
o inconsisténcia das suas a classificagdo (1996)
Relacionamentos com . ) .
N decisGes. previamente estabelecida.
dependéncia e feedback.
N3do fornece uma
Comparacdo de pares entre | Método flexivel, ndo sendo | classificagdo
ELECTRE alternativas usadas para preciso estabelecer uma completa das alternativas. | Roy
identificar e eliminar umas | estrutura hierarquica dos Existem casos onde certas | (1991)
alternativas face a outras. critérios. alternativas ndao podem
ser comparadas.
Medicdo do grau de
preferéncia do decisor
sobre um conjunto de . . s
alternativas. quantificando Facilmente aplicavel em Subjetividade Banae
MACBETH R g processos problematicos que pode ser induzida Costa
a atratividade de cada uma, .
. complexos. pelos questionarios. (1994)
e transformando avaliagdes
qualitativas em
quantitativas
Incorporagdo das
PA C . Keeney
preferéncias de risco e . . . .
) , Permite quantificar o grau Necessita de muita &
MAUT incerteza nos métodos de . . . . .
. . de incerteza. informacdo precisa. Raiffa
precisdo com critérios
. (1976)
multiplos.
Semelhante ao ELECTRE Facil uso do método Ndo fornece um método Brans &
PROMETHEE | mas na fase de comparagdo L L ) Vincke
. permitindo uma rapida claro para o decisor.
dos pares, considera o grau (1980)
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em que uma alternativa interpretagdo por parte do
difere de outra. decisor.
Numero de fases permanece
0 mesmo,
. . independentemente do
Sele¢do de uma alternativa i L
numero de critérios e Hwang

mais proximo da solugéo Depende de informacdo,
( P ¢ atributos. P ¢

ideal e 0 mais distante da COMmo pesos.
) . Oferece as vantagens do
pior solugdo).

ELECTRE e do PROMETHEE
sem as desvantagens
associadas a estes.

& Yoon
(1981)

TOPSIS

Dentro destes diferentes métodos ndo se pode afirmar que um seja melhor que
outro, pois todos apresentam um bom desempenho em alguns tépicos e fraco noutros.
Porém, consoante a situacdo pode-se analisar e escolher, perante os efeitos desejados, 0
método que pode ir ao encontro dos objetivos e que seja mais apropriado em certas

circunstancias.

Em suma, os métodos AHP e TOPSIS, tém as suas limitagGes, mas o uso de ambos
de forma combinada, minimiza tais limitacGes, como ira ser abordado nas subsecdes

seguintes.

2.2.1. Analytic Hierarchy Process

O AHP foi desenvolvido na década de 1970 por Thomas Saaty, com o intuito de
ir além dos limites cognitivos dos decisores, em situacdes de tomada de decisdo
multicritério. Este método, transforma inicialmente o problema numa estrutura
hierarquica, onde em cada nivel os critérios sdo comparados em pares, avaliando as
prioridades dos mesmos. Para que isto seja exequivel tal é realizado através de uma escala

com valores de 1 a 9, conforme a Tabela 9 (Saaty, 1980).

Tabela 9 — Escala fundamental de Saaty

1 Igual Importancia Os dois critérios contribuem igualmente para os objetivos.
3 Importancia Moderada | Um critério € um pouco mais importante que outro.
5 Mais Importante Um critério é claramente mais importante que outro.
7 Bastante mais Um critério é predominante para o objetivo em comparagdo com
Importante outro.
9 Extremamente Um critério é absolutamente predominante para o objetivo em
Importante comparagao com outro.
2,4, . - s - N
6 8 Valores intermédios Utiliza-se para procurar uma condi¢do entre duas defini¢des.

Fonte: Saaty (1980).
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Saaty, ao estabelecer uma estrutura hierarquica por niveis, permite uma melhor
percecdo da relagdo entre os critérios e flexibilidade na comparagéo entre as diversas

alternativas (Norris & Marshall, 1995).

Inicialmente havera um objetivo (aquisicdo de algum produto), que sucedera
critérios (custo, consumo) e alternativas (empresas, marcas) para atingir este objetivo,

permitindo elaborar uma estrutura hierarquica:

Objetivo
1
1 1 1
Critério 1 Critério 2 Critério 3
|| Alternativa | | Alternativa Alternativa
1 1 1
|| Alternativa | |Alternativa Alternativa
2 2 2
| _|Alternativa | |Alternativa Alternativa
3 3 3

Figura 9 — Estrutura hierarquica no método AHP.

Posteriormente constroi-se uma matriz de comparacdo dos critérios (1) com

obter-se as prioridades ou pesos de cada critério.

recurso a escala fundamental de Saaty, que ird ser normalizada (2) para posteriormente

¢ G 1)
Cy 1 ap
CZ azz 1
1
¢y ¢,
[ 41 2
C, as a2 W = X a; j
Xap Xap ! J
C, azq Qazz az;
Z_C_l_u X ap w, = ) aij
| J

Apos obter os pesos de cada critério (w;), realiza-se 0 mesmo para as alternativas,

tendo em conta cada critério, ou seja, constrdi-se uma matriz de comparagcdo com as

alternativas (3) no eixo horizontal e vertical para o “critério 1”; outra matriz de igual
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forma para o “critério 2” e assim sucessivamente para todos os critérios. Deste modo
pretende-se saber a relagdo das alternativas dado um critério (ex.: numa matriz com trés

alternativas, IPhone, Samsung e Xiaomi, procura-se estabelecer a relagdo entre elas num

dado critério, o custo).

3
4 4, (3)
Ay 1 by
Ay b,y 1

1
Posteriormente realiza-se a normalizacdo a essa matriz (4), fornecendo os

respetivos pesos:

4)
Aq A i 5 blj
A, byq by, w _ 2 bu
Yby Xb AT
AZ b21 b22 Z ;Zj
Ybii Xbp ij
'TE WAZC} -_ j

De seguida, colocam-se todos os pesos das alternativas (waicj, Wazcj> ---), huma
Unica matriz e multiplica-se pelos pesos dos critérios (wy,w,, ...), fornecendo assim um
resultado (p,;), onde a melhor alternativa serd 0 maximo desse valor:

wWq Pa1 (5)
X |Wa| = |Pa2
[Wi] [pAi]

Waic1 Waicz Waicj
Wa2c1 Wazc2 Wazcj

Para finalizar este método, é necessario calcular a razdo de consisténcia (RC), de
forma a medir se os valores dos critérios foram consistentes. Se o RC for inferior a 0.1,

considera-se que foram consistentes (Saaty, 1990).

Primeiro é necessario calcular o indice de Consisténcia (IC) (6) para

posteriormente ser calculado o RC (7), com auxilio dos valores tabelados de RI (random

index):
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AW = Apax X W (6)
a1 Az W Wi
Ia21 azz l W2 | = Amax X [W2
wdlwyg w;
AW1 W1
AWZ - Améx X [WZI
Aw; Wi

o (Awy Aw,  Awg
Amax = média { + + }
W1 W Wi

Amax—n , , el -
IC = % onde n é o numero de critérios.

IC 7
RC = — (7)
RI
O RI é dado pela seguinte tabela:
Tabela 10 — Valores de RI
Ordem da matriz 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Valores de Rl 0,00 0,58 0,90 1,12| 1,24 1,32| 1,41| 1,45| 1,49

Fonte: Saaty (1990).

2.2.2. Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution

O método TOPSIS foi desenvolvido na década de oitenta por Hwang e Yoon

(1981), sendo uma técnica pratica e util para a classificacdo e selecdo de diversas

alternativas, através do calculo de distancias. A sua aplicacdo € utilizada em diversas

areas, como sejam a logistica, gestdo de negdcios, ou marketing.

O TOPSIS mede as distancias euclidianas entre as alternativas sujeitas a analise e

a solucdo ideal (A*) e a anti-ideal (A™), fornecendo assim um conjunto de solucdes

Otimas de Pareto. Assim, permite ao decisor reduzir a comparagédo de n-dimensional para,
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por exemplo, bidimensional, minimizando a distancia a solucdo ideal e maximizando a

distancia a solucao anti-ideal (Yoon & Kim, 2017).

Critério,

Figura 10 — Solucéo ideal e anti-ide;I];]tt:;éi]mensional.
Fonte: Chamodrakas & Martakos (2011).

Para ser possivel ao decisor selecionar as suas solucdes ideais e anti-ideais, este
método determina uma fronteira de Pareto, que delimita uma por¢do convexa ou concava
da regido viavel, fornecendo um conjunto de valores. Esta fronteira torna-se importante
em problemas de otimizacdo multicritério, uma vez que os critérios podem ser
contraditérios (Brisset & Gillon, 2015). Considera-se que os critérios sdo contraditdrios
quando ndo € possivel melhora-lo sem piorar outro (ex.: 0 custo, em que procuramos o

minimo valor, e o nivel tecnolégico, em que procuramos 0 maximo valor).

350
300
250

200

Custo

150

100
Fronteira de Pareto
50

0
0 20 40 60 80 100

Nivel Tecnoldgico

Figura 11 — Fronteira de Pareto.

Com auxilio da Figura 11, pode-se afirmar que a solugdo ‘“2” domina a solugéo

“1”, e a solucdo “4” domina a solugao “3”.

Desta forma, as solucbes que sejam mais proximas da fronteira de Pareto, séo
consideradas 6timas (A™), sendo que as que se encontram mais distantes dessa fronteira

sdo consideradas soluces menos desejaveis.
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Posteriormente, constroi-se uma matriz de decisdo para as alternativas (8) e para

0s critérios e normalizam-se (9) as mesmas:

C, Cp .. (8)
Aq X11  X12
A lx21 X22 l
C, C, (©)
r X11 X12
A
R N TR lehe
A X21 X22
2
(B[S

Atribui-se 0s pesos aos critérios (10), uma vez que este método ndo nos fornece
0s mesmos. Posteriormente, estes pesos serdo multiplicados pelos respetivos critérios da

matriz normalizada, criando uma matriz A (11).

w = (Wcq, Wea, -, Wei), de formaaqueo Y w =1 (10)
a1 = (A161) Xweyp - ag; = (A1) X we;j (11)
A= : :
ai1 = (A;C) Xwer - ag; = (4;G) X wg;

Com a matriz A calculada, os critérios serdo categorizados como custo ou
beneficio, onde sera calculada a solugéo ideal (4*), que contém os melhores valores de
cada critério (af a aj+) da matriz A normalizada, e a solucdo anti-ideal (A7) que é
constituida pelos piores valores de cada critério (a; a a;’) da matriz A normalizada. Ou
seja, para um critério com a categoria custo a solugédo ideal sera o valor minimo deste
critério, contrariamente a solucdo anti-ideal, onde para um critério com a categoria

beneficio, a solucéo ideal serd o valor maximo do mesmo.

ApoOs a obtencdo de ambas as solucdes (12), conseguem-se calcular a ideal

separation e anti-ideal separation para cada alternativa (13).
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A* = (af, .. ,aj+) A = (ag, .. ,aj_) (12)

St = \/Z(a” —af)’ Si = \/Z(au ~a)’ (13)

Para conseguir obter uma classificacdo e apoiar o decisor na escolha de uma

possivel melhor alternativa, deve utilizar-se a seguinte formula:

A (14)

1

bi :Sl++Sl_

Em suma, o método TOPSIS, apoia o decisor ao fornecer uma classificacdo das
alternativas, tendo em conta os critérios que estejam simultaneamente mais proximos da

solucgéo ideal e mais distantes da solucdo anti-ideal.

Na Tabela 11, comparam-se estes dois métodos e verifica-se que existe

complementaridade entre ambos.

Tabela 11 — Comparacéo entre AHP e TOPSIS

AHP TOPSIS
Conceito Modelo de pontuagdes — pontuacdo Modelo Compensatério — ndo existe uma solugado
obtida pelas alternativas ideal, mas sim uma solugdo com valores 6timos.
Processo Comparagdo de critérios par a par Calculo de distancias, a partir das solugdes ideais
principal e anti-ideais
N@ de critérios 7 %+ 2 ou decomposicdo hierdrquica Varios
Ne de 712 Varias
alternativas
Pesos Através da comparacgdo par a par O decisor tem que introduzir
Verificagdo de Fornece Ndo fornece
consisténcia

Fonte: Thor et al. (2013).
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2.3. Entrevista

Uma entrevista € um instrumento que possibilita a recolha de dados e de
informacdo, devido ao contacto direto entre 0s intervenientes (entrevistador e
entrevistado). Através deste meio conseguem-se obter informagdes que ndo estdo

acessiveis de outra forma (Quivy & Campenhoudt, 1992).

Segundo Santos & Lima (2019), existem pelo menos trés tipos de entrevistas: (i)
a estruturada (seguindo rigorosamente um guido, e onde o entrevistado é limitado a
responder as questdes), (ii) a ndo estruturada (conversa entre os intervenientes, existindo
uma maior liberdade de expressao), e (iii) a semiestruturada (onde o entrevistador guia a

conversa e o entrevistado tem uma maior liberdade no seu discurso).

A fim de realizar a entrevista, optou-se por um tipo de entrevista semiestruturada,
que possibilitou seguir um guido de questdes pré-definidas e dar liberdade ao entrevistado
para intervir e expressar opinides e informagdes pertinentes para a area do estudo. Deste
modo foi elaborado um guido (Apéndice E), com o intuito de absorver e explorar os
conhecimentos e experiéncias do entrevistado. O guido é constituido por onze questdes,
centradas em temas relativos a aquisicdo e transferéncia de tecnologia, e duas questdes
direcionadas para a ferramenta desenvolvida. Relativamente ao entrevistado foi
selecionado um responsavel direto e com conhecimentos na area do estudo. A entrevista

foi realizada através da plataforma Zoom e gravada para posterior analise.

2.4.  Questionério

Dentro de uma metodologia de ciéncias sociais a forma mais comum de recolher
dados € através de inquéritos, mediante questionarios. Existem diversos formatos de
questionarios: (i) do tipo aberto (questdes de resposta aberta), (ii) do tipo fechado
(questdes de resposta fechada, de forma a direcionar a resposta) e (iii) do tipo misto
(Sousa & Baptista, 2011).

Segundo Santos & Lima (2019), os questionarios sao instrumentos de
investigacdo e de recolha de dados, que possuem a vantagem de manter o anonimato,
permitindo uma maior fidelidade das respostas. Porém, existem também desvantagens,
uma vez que as questdes podem ndo ser totalmente compreendidas como desejado,

comprometendo assim as respostas.
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De forma a ser possivel recolher informacdes e dados, foi elaborado um
questionéario do tipo misto (Apéndice F), com o intuito de perceber qual o conhecimento
dos colaboradores da area de 1&D do MDN e de profissionais envolvidos em processos
de aquisicdo, relativamente a aquisicdo de sistemas de defesa envolvendo transferéncia
de tecnologia. Estes dados ndo pretendem uma recolha de informacdo estatistica, mas

sim, perceber o nivel de conhecimento dos subject matter expert.
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CAPITULO 3 - APLICACAO DO METODO

Perante o problema referido, surge a questdo da aquisicdo de produtos de defesa

ser realizada tendo em conta a melhor alternativa. Para poder responder a esta questdo, é

utilizado um método hibrido que conjuga o AHP e o TOPSIS.

3.1. Método Hibrido

De forma a minimizar as limitacbes que ambos os metodos anteriormente
referidos possuem, foi elaborado um método hibrido, utilizando ambos os métodos AHP
e TOPSIS, mediante duas normaliza¢es. Com o uso dos dois métodos, o0 método AHP
permite colmatar a limitacdo do peso e da consisténcia dos critérios que o0 TOPSIS possui.
O TOPSIS como possui a capacidade de poder analisar varios critérios, alternativas, e

utiliza as distancias a uma solucéo ideal, permite colmatar as limitagdes do método AHP.

O processo para 0 uso do méetodo que se designa por AHP-TOPSIS2N, segue
inicialmente a construcdo de uma matriz de critérios (1), através da escala fundamental
de Saaty, onde posteriormente € elaborada uma normalizacédo (2) a tal matriz, assim como

a matriz de alternativas (8 e 9).

O processo deste método hibrido, exige a verificacdo da consisténcia dos critérios.
Desta forma calcula-se a Razdo de Consisténcia (6 e 7). Apds normalizadas as duas
matrizes e a verificacdo da validade da razdo de consisténcia (RC<0.1), é construida uma
matriz A (15), onde se multiplicam os valores da matriz das alternativas (8) pelos pesos
da matriz normalizada dos critérios (2). De seguida é realizada uma analise com a solu¢édo
ideal e com a solucdo anti-ideal (16), bem como a ideal separation e a anti-ideal
separation (17), por forma a fornecer ao decisor uma classificacdo da melhor alternativa
(18).

C; C, (15)
Ay A1 = X1 X W1 Qg2 = X1 X W,
A, Ap1 = X1 X W1 Qpp = Xpp X W
A+ == ( af a; . ) (16)
A = ( aj; a, )
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st= Dy -at) si= Y (ay-ar) an
st = {2l =et)' 55 = Yo~
\Sf' = ,/Z(aij —af)’ si= ‘IZ(aij ~q)’ /

_ St (18)
S SE+ ST

__ Sz

S+ S;

p1

D2

+
pi = Si
St+S7

Este método utiliza ainda uma segunda normalizacdo, de forma a fornecer uma
analise de sensibilidade mais robusta do processo de escolha. Inicialmente é construida

uma matriz (19) com os dados de matriz A (15) com as soluc@es ideais e anti-ideais (16).

C, C, (19)
A y _ Gy —ag y _ Qi — 04y
1 11 — ¥ _ _— 5 —
A y ! y _ Q2 7y
2 21 — T T R —

Posteriormente a normalizacdo desta matriz (22 normalizacdo dos dados),
multiplica-se os valores resultantes desta normalizacdo com os pesos (20), onde apds
andlise das solucdes ideais e anti-ideais (21) e respetivas ideal separation e a anti-ideal

separation (22) resultara a classificacdo da melhor alternativa (23).

C, C, (20)
Aq Z11 = Y11 X W1 Z12 = Y12 X W,
A, Z21 = Y21 X W1 Zpp = You X W
At =( zf Zy o)
_ 1 2 (21)
A" =( 2z z, )
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(Sf=m 5=JZ(——)\ (22)

St (
__ ot 23)
P1 SH+5S;
_ 5
\pz CSE+S;

3.1.1. Desenvolvimento do método em Excel

Para explicar o procedimento que foi realizado para desenvolver a ferramenta

(Apéndice G) utilizaram-se as seguintes etapas:

1°. Criag¢do da matriz de critérios — numa folha de Excel foi estabelecida a
condigdo que permite editar as células de cor branca, e uma condigdo
adicional que inibe o decisor de introduzir dados nas células de cor
cinzenta. O decisor deve inserir 0 numero de critérios (A) que pretende
analisar e os respetivos nomes (B) nas células editaveis. Apos inserir 0
nome dos critérios, e uma vez que a matriz possui elementos da diagonal
principal iguais a “1” (Figura 12), o decisor s deve inserir os valores dos
critérios (C), de acordo com a escala fundamental de Saaty. Estes valores
sdo inseridos nas células editaveis, onde pela forma do nimero inverso,
serdo preenchidas as células blogueadas automaticamente. O botdo
“Limpar matriz” foi realizado através da ferramenta VBA do Excel. O
cddigo Range("intervalo de células™).ClearContents, permite que ao clicar
nesse botdo sejam apagados todos os dados previamente introduzidos na

matriz.

Escolha entre 3a 10 criterios e elabore uma matriz de deciséo:

(Ei) w0 <(A) (C)

B o ® v o o & o m o

1

Limpar matriz

Figura 12 — Matriz de critérios (Excel).
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2°.

3°.

Ap0s preenchimento da matriz de critérios, é dado ao decisor a razéo de
consisténcia dos valores inseridos.

Este calculo é efetuado através das formulas referidas em (6 e 7), que
posteriormente foram convertidas para Excel. Para o decisor ter a
possibilidade de escolher o nimero de critérios que pretende analisar (A),
e para que a razdo de consisténcia seja executada de forma correta, séo
utilizadas diversas funcdes “SE” (if) do Excel. Ou seja, se o decisor
escolher trés critérios, a ferramenta de suporte a decisdo sé ira analisar
valores até n=3 e assim sucessivamente.

Criagdo da matriz de decisdo de alternativas — Esta matriz foi construida
de forma a que o decisor insira duas ou trés alternativas (D), respetivas
caracteristicas (E) e se pretende o valor maximo ou minimo (F) de um dado
critério. Os nomes dos critérios sdo automaticamente disponibilizados,
uma vez que o decisor ja os inseriu anteriormente.

Foi criado também um botdo “Limpar matriz”, com o codigo e finalidade

semelhante ao acima referido.

Digite 2 ou 3 casos de estudo com respetivas caracteristicas: (E)

I I

[
|
|
i

I |
| | | |
| | [ |
| | | |

Tipo*
*Deve eToIher se pretende o "min” ou "max" de cada criterio. Limpar matriz

(D)

40,

(F)

Figura 13 — Matriz de decisdo de alternativas (Excel).

Célculo das classificagdes — Com a matriz de decisdo de alternativas
preenchida, a ferramenta de suporte a decisdo ira analisar os valores
inseridos nas duas matrizes segundo as formulas anteriormente referidas
em (15) a (18) e de (20) a (23). Séo realizadas duas normalizacOes que

permitem obter as duas classificacdes, de acordo com a Figura 14.
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12 Normalizagdo:

Casos de estudo Nivel de Performance Classificagdo

22 Normalizagdo:

Casos de estudo Nivel de Performance Classificagdo

Figura 14 — Tabela de classificagdo de ambas as normalizagdes (Excel).

Efetuadas estas normalizacfes, e ndo havendo concordancia quanto & melhor
alternativa, podera haver outra alternativa que seja considerada pelas duas como a pior.
Outra forma de resolver tal impasse sera mediante o uso de critérios adicionais, por forma

a encontrar uma concordancia.

Os calculos referidos em (1), (2), (6) a (9) e (15) a (23), séo realizados numa folha
Excel separada, e oculta ao decisor, onde sdo realizados todos estes calculos com auxilio
de fungdes do Excel e de algumas fun¢es como “SOMA”, “SE”, “SE.ERRO”, “RAIZQ”,
“MINIMO”, “MAXIMO”, “MEDIA” ¢ “ABS”.

3.1.2. Aplicacdo do método em Excel

Com o processo descrito, desenvolveu-se uma folha de Excel para apoio ao
decisor e por forma a que a sua decisdo se torne mais eficaz e eficiente em processos de
negociacao. Esta folha, porém, tem limites pré-especificados, de entre trés a dez critérios
e de duas a trés alternativas.

Em termos de aquisicdo, decorrente da legislacdo de contratagdo publica, apenas
estdo definidos dois critérios, 0 preco mais baixo ou 0 prego economicamente mais
vantajoso. Este ultimo incorpora uma dimenséo de custo/beneficio, que pode ser assente

em criterios de qualidade associados ao desempenho do produto a adquirir.

Os critérios em questdo sdo valores qualitativos e quantitativos que tém o intuito
de avaliar as prioridades e preferéncias que o decisor terd na resolucdo de um problema.
Neste caso, os criterios serdo abordados no ambito da aplicacdo e apoio na selecdo de
uma alternativa de aquisicdo que seja mais eficiente que as restantes. Estes critérios

consistem em dados inseridos pelo decisor, pois é o proprio que ira considerar as
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prioridades e preferéncias tendo em conta todos 0s restantes critérios (para um bom uso

dos valores dos critérios, estes tém que ser consistentes).

Uma apropriada selecéo de alternativas permite que haja a possibilidade de reduzir
0s custos, beneficiar de forma eficaz das oportunidades que poderéo existir, melhorando
a sua competitividade. Definir critérios a priori, ndo € tarefa facil, quando se trata de
produtos de defesa, pois as realidades entre os ramos sdo bastante diferentes. A titulo de
exemplo num sistema de armas aéreo, o peso é um fator essencial, no entanto em sistemas
navais ou terrestres ndo terd a mesma importancia. A nivel de certificacdes, dependendo

do tipo de sistema podera ter de obedecer a requisitos diferenciados.

Desta forma, e para a aplicagdo deste método, foram utilizados alguns dados e
informacdes de teste. A titulo exemplificativo, é estabelecido o objetivo de adquirir um
navio polivalente logistico para a Marinha Portuguesa, com trés pacotes possiveis
(alternativas), pacote X, pacote y e pacote z. Cada pacote contém as suas respetivas
caracteristicas e “ofertas”, que o fornecedor propde face a aquisicdo do navio polivalente
logistico, e envolvendo a possibilidade de transferéncia de tecnologia.

e Pacote x: na aquisi¢do do navio polivalente logistico o fornecedor disponibiliza
colaboradores e formacéo, criando uma parceria com o intuito de desenvolver a
tecnologia dos sistemas do mesmo, além de efetuar posteriormente uma
modernizacao.

e Pacote y: na aquisi¢do do navio polivalente logistico o fornecedor, disponibiliza
formacédo e descentraliza um dos seus estaleiros, permitindo que Portugal realize
manutencdes e reparacdes que seriam destinadas a este estaleiro.

e Pacote z: na aquisicdo do navio polivalente logistico modernizado, o fornecedor
disponibiliza-se a criar uma parceria com empresas nacionais de producdo de

sobressalentes para 0 mesmo.

No &mbito deste processo de aquisicdo o decisor indica dez critérios e respetivas
prioridades para o preenchimento da primeira matriz de critérios (todos os critérios exceto

0 custo e o prazo de pagamento sdo medidos de 1- pessimo a 5- 6timo):

e Custo — Este critério pretende avaliar o custo, o0 preco da aquisi¢cdo (em euros);
e Fator geografico — Este critério pretende avaliar o ambiente geografico e

compara-lo com o pais recetor;
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e Tecido Industrial — Este critério pretende avaliar os fornecedores de matérias
primas e as pessoas habilitadas. Caso estes fornecedores se encontrem distantes,
poderdo comprometer 0s prazos ou tornar os custos elevados;

e Tecido Social — Este critério pretende avaliar o meio envolvente do fornecedor
(cultura, costumes, religido), permitindo estimar se a nova tecnologia sera
adaptavel ao pais recetor; incluem os costumes, cultura, religido, educacdo, e
outros que caraterizem uma determinada populacéo. Estes fatores tém influéncia
relativa a produtividade das entidades;

e Formacao — Este critério pretende avaliar se o fornecedor disponibiliza algum tipo
de formacdo para os colaboradores e industria nacional relacionada;

e Prazo de Pagamento — Este critério pretende averiguar quais 0S prazos
estabelecidos para a aquisicao e respetivos pacotes (em meses);

o Nivel Tecnologico — Este critério pretende avaliar o nivel da tecnologia decorrente
da aquisicdo em questao;

e Satisfacdo dos Compromissos Internacionais — Este critério pretende avaliar a
forma como a aquisicao edifica capacidades que contribuem para a agdo externa
de defesa, com enfoque na cooperacao de defesa e na satisfacdo dos compromissos
internacionais, nomeadamente, na Cooperacdo Estruturada Permanente, na
Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa, nos acordos bilaterais e
multilaterais e no @mbito das missdes da ONU, UE e OTAN;

¢ Desenvolvimento da Economia Nacional — Este critério pretende avaliar a forma
como a aquisicao permite edificar capacidades envolvendo a industria nacional,
0s centros de investigacao e as universidades nacionais;

¢ Preenchimento de lacunas do sistema de forcas — Este critério pretende avaliar a
forma como a aquisi¢do contribui para a edificacdo ou sustentacdo dos meios e,

ou forgas que concorrem para as capacidades previstas.

Uma vez inseridos os critérios e 0s respetivos valores na matriz, obtém-se o quadro

seguinte:
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Escolha entre 3 a 10 criterios e elabore uma matriz de decisdo:

n=

10

Raz&o de consisténcia: )

Satisfagdo de . Preenchimento de
- . . . . . . . ) Desenvolvimento da
Custo Fator geografico | Tecido Industrial | Tecido Social Formagdo  [Prazo Pagamento|Nivel tecnoldgico | compromissos L lacunas do
) .| Economia Nacional |
internacionais sistema de forcas
Custo 1 4 2 2 2 4 1 3 3 1
Fator geogéfico 1/4 1 12 1) 106 1) 14 12 1 13
Tecido Industrial 1 ) 1 ) 16 ) 102 1 1 13
Tecido Social 10 ) 12 1 1/6 3 12 102 102 13
Formagdo 10 6 § 6 1 3 1 10 1 10
Prazo Pagamento 10 2 10 13 13 1 1 10 10 1
Nivel tecnolégico 1 4 ) ) 1 4 1 1 1 102
Satisfagdo de compromissos
internacionais 13 2 2 2 2 4 1 1 1 1
Desenvolvimento da Economia
Nacional 1/3 2 2 2 1 4 1 1 1 1
Preenchimento de lacunas do
sistema de forcas 1 3 3 3 2 4 2 1 1 1
Limpar matriz

0,021

Se RC> 0,1 : os resultados ndo apresentam valores consistentes, devendo reformular os valores dos critérios

Figura 15 — Matriz de critérios preenchida e respetiva razdo de consisténcia .

Nesta matriz, suportada na escala fundamental de Saaty, pode-se depreender que:

e O custo:

o

o

é tdo importante como o “nivel tecnolégico” e como o “preenchimento de
lacunas do sistema de forgas”;

é relativamente importante em compara¢do com o “tecido industrial”,
“social” e “formacéo”;

€ um pouco mais importante do que a “satisfagdio de compromissos
internacionais” e que o “desenvolvimento da economia nacional’;

€ mais importante que o “fator geografico” e que o “prazo de pagamento”;

¢ O fator geogréfico:

o

o

©)

é relativamente menos importante que o “tecido industrial”, “social”, “prazo
de pagamento”, “satisfacio de compromissos internacionais” e que o
“desenvolvimento da economia nacional”;

€ um pouco menos importante que o “preenchimento de lacunas do sistema
de forcas;

€ menos importante que 0 “nivel tecnologico”;

€ menos importante que a “formacgao”;

e O tecido industrial:

©)

é relativamente importante em comparacao com o “tecido social”, e 0 “prazo

de pagamento”;
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o € relativamente menos importante que 0 “nivel tecnologico”, a “satisfagdo
de compromissos internacionais” e que o “desenvolvimento da economia
nacional”;

o ¢ um pouco menos importante que o “preenchimento de lacunas do sistema
de forcas;

o € menos importante que a “formagao”;

¢ O tecido social:

o € um pouco mais importante em comparagdo com o “prazo de pagamento”;

o € relativamente menos importante que 0 “nivel tecnologico”, “satisfagdo de
compromissos internacionais” e que o ‘“desenvolvimento da economia
nacional”;

o ¢ um pouco menos importante que o “preenchimento de lacunas do sistema
de forcas;

o € menos importante que a “formagao”;

¢ A formacéo:

o étdo importante como o “nivel tecnoldgico” e como o “desenvolvimento da
economia nacional’’;

o € um pouco mais importante em comparacao com o “prazo de pagamento”;

o € relativamente menos importante que a “satisfacdo de compromissos
internacionais” e que o “preenchimento de lacunas do sistema de forgas”;

e O prazo de pagamento:

o € menos importante em comparagdo com o “nivel tecnologico”, “satisfagdo
de compromissos internacionais”, “desenvolvimento da economia nacional”
e que o “preenchimento de lacunas do sistema de forgas”;

¢ O nivel tecnoldgico:

o € tdo importante como a “satisfagdo de compromissos internacionais” e
como o “desenvolvimento da economia nacional’;

o € relativamente menos importante que o “preenchimento de lacunas do
sistema de forgas”;

e A satisfacdo de compromissos internacionais:
o € tdo importante como o “desenvolvimento da economia nacional” e como

o “preenchimento de lacunas do sistema de forcas™;
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com as respetivas caracteristicas.

Digite 2 ou 3 casos de estudo com respetivas caracteristicas:

e O desenvolvimento da economia nacional:

o € tdo importante como 0 “preenchimento de lacunas do sistema de forgas”;

e Os valores inseridos para cada critério sdo consistentes uma vez que a razéo de

consisténcia é menor que 0,1 (0,021)

Tendo a primeira fase concluida, na fase seguinte constroi-se a matriz de alternativas

. , Satisfagdo de | Desenvolvimento | Preenchimento
Fator Tecido X X . Prazo Nivel X )
Custo i X Tecido Social Formagdo L. compromissos |  da Economia de lacunas do
geografico Industrial Pagamento | tecnoldgico | o § .
internacionais Nacional sistema de
Navio + pacote x 22000 000,00 3 3 2 5 40 4 4 4 5
Navio + pacote y 21500 000,00 2 4 3 3 24 4 4 3 5
Navio + pacote z 22500 000,00 3 4 3 2 48 5 4 4 5
Tipo* min max max max max min max max max max
* Deve escolher se pretende 0 "min" ou "max" de cada criterio. Limparmatriz

Figura 16 — Matriz de alternativas preenchida.

Apb6s as matrizes contruidas e os dados inseridos, consegue-se obter uma

classificacdo da melhor das trés alternativas, tanto na primeira como na segunda

normalizacdo, através do calculo de todas as formulas apresentadas na seccao anterior.

Essa classificacdo sera apresentada no capitulo quatro.
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CAPITULO 4 — ANALISE DOS RESULTADOS
No capitulo 4, ¢é realizada a anélise dos resultados que foram obtidos pela
aplicacdo do método e sera realizada a recolha e a apresentacao dos dados fornecidos pelo

questionario.

4.1. Resultados da ferramenta Excel

Nesta seccdo determina-se a Ultima etapa da ferramenta do método hibrido,

apresentando a tabela de classificacdes decorrente da primeira e segunda normalizacéo:

19 Normalizagdo:

Nivel de
Casos de estudo Performance Classificagao
Navio + pacote x 0,758 19
Navio + pacote y 0,371 29
Navio + pacote z 0,282 39
22 Normalizagdo:
Nivel de
Casos de estudo Performance Classificagdo
Navio + pacote x 0,545 1¢@
Navio + pacote y 0,521 29
Navio + pacote z 0,439 39

Figura 17 — Tabela de classificacéo.

Dos valores das tabelas pode verificar-se que, tanto na primeira como na segunda
normalizacdo existe concordancia, e que a melhor alternativa para os critérios inseridos
seria a aquisicdo do navio polivalente logistico através do pacote X, com uma performance
de 0,758 (com diferenca para o segundo classificado de 0,387) e de 0,545 (com diferenca

para o segundo classificado de 0,024).

Nem sempre existe uma concordancia nas duas normalizagdes. Caso ndo exista,

alterando alguns valores das matrizes, obtém-se as seguintes classificagdes:
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12 Normalizagdo:

Nivel de
Casos de estudo Performance Classificacao
Navio + pacote x 0,714 19
Navio + pacote y 0,412 29
Navio + pacote z 0,282 39
22 Normalizagdo:
Nivel de
Casos de estudo Performance Classificagdo
Navio + pacote x 0,466 2
Navio + pacote y 0,596 19
Navio + pacote z 0,439 3¢

Figura 18 — Tabela de classificacdo. Nao concordancia entre normalizagdes 1.

Neste caso, ndo existe concordancia, podendo resolver-se este impasse, de duas
formas: (i) inserindo novos critérios ou (ii) retirando a alternativa pior e realizar outra
analise s6 com as duas alternativas em questdo. Uma vez que esta ferramenta é limitada
a uma entrada de dez critérios, ndo sera possivel realizar a primeira forma, e deste modo
ird ser excluida a terceira alternativa (a pior das duas normalizacGes). Uma vez excluida

esta alternativa, mantendo os valores dos critérios, obtém-se as seguintes tabelas:

19 Normalizagao:

Nivel de
Casos de estudo Performance Classificagao
Navio + pacote x 0,622 19
Navio + pacote y 0,606 29
22 Normalizagdo:
Nivel de
Casos de estudo Performance Classificagdo
Navio + pacote x 0,610 11
Navio + pacote y 0,601 29

Figura 19 — Tabela de classificacdo. Nao concordancia entre normalizagdes 2.

Desta forma pode-se verificar que existe uma concordancia decorrente das duas
normalizacgdes, sendo a melhor alternativa a aquisi¢do do navio polivalente logistico com
0 pacote x, 0 qual possui uma performance de 0,622 (com diferenca para o segundo
classificado de 0,016) e 0,610 (com diferenca para o segundo classificado de 0,009).
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E importante referir que ao construir a matriz de critérios, o decisor podera ter
dificuldade ao inserir os dados através da escala Saaty. Para além disto, este ndo deve
seguir a melhor alternativa sem antes averiguar todo o meio envolvente e todas as
consequéncias da mesma. Esta ferramenta nédo indica com certeza absoluta qual a melhor
alternativa, mas tem utilidade no apoio a negociagdo, fornecendo a melhor alternativa

consoante o0s critérios inseridos.

4.2. Resultados do questionario

Para além da ferramenta referida, foi requerido a profissionais qualificados em
processos de aquisicBes, a participacdo na resposta a questionarios de tipo misto, no
ambito da ferramenta e do tema Transferéncia de Tecnologia.

Apbs a recolha dos dados através dos questionarios, foi realizada uma
apresentacdo de forma a clarificar e sistematizar a informacdo obtida através das
respostas, sendo estas exibidas em tabelas e graficos, permitindo uma melhor leitura e
descricdo dos resultados. O questionario foi respondido via internet, através de um link,
onde a selecdo da amostra foi realizada por conveniéncia e direcionada a militares
qualificados em processos de aquisicdo, e a militares e civis do MDN, especificamente

para a area de 1&D.

Questao 1. Indique se € civil ou militar.

Tabela 12 — Questdo 1

Civil 1| 10,00%
Militar 9| 90,00%

m Civil

Militar

Figura 20 — Gréfico da questdo 1

Segundo o grafico a cima pode observa-se que a maioria dos inquiridos, séo

maioritariamente militares (90%), sendo que 10% s&o civis.
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Questao 2. Indique a sua idade no respetivo intervalo.

Tabela 13 — Questdo 2

21-30 0 0,00%
31-40 2| 20,00%
41-50 3| 30,00%
251 5| 50,00%

m21-30

W 31-40

41-50

Figura 21 — Gréfico da questdo 2

Dos 10 inquiridos, 50% s&o de uma faixa etéria superior a 50 anos, 30% dos 41
aos 50 anos e 20% dos inquiridos encontram-se entre os 31 a 40 anos. Verifica-se que

entre 0s 21 e os 30 anos ndo existe resposta.

Questao 3. Qual o nivel de conhecimento que possui sobre o tema transferéncias
de tecnologia?

Tabela 14 — Questdo 3

Muito baixo 0 0,00%
Baixo 3| 30,00%
Normal 3| 30,00%
Alto 3| 30,00%
Elevado 1| 10,00%

B Muito baixo
M Baixo

Normal

Alto

M Elevado

Figura 22 — Gréfico da questdo 3
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Ao perguntar qual o nivel de conhecimento que os inquiridos possuem sobre o
tema transferéncias de tecnologia, 30% dos mesmos possuem um nivel baixo, havendo a
mesma percentagem nos niveis normal e alto. Cerca de 10% considera que tem um
elevado nivel de conhecimento. Segundo esta analise, nenhum dos inquiridos tem um

nivel muito baixo.

Questédo 4. Relativamente as suas habilitacdes academicas, realizou algum curso,

ou formacao, referente ao tema de Transferéncia de Tecnologia?

Tabela 15 — Questdo 4

Sim 1| 10,00%
Nao 9| 90,00%

B Sim

m Nao

Figura 23 — Gréfico da questdo 4

Como se pode observar, cerca 90% dos inquiridos ainda ndo realizaram nenhum
curso sobre o tema de transferéncia de tecnologia, ao contrario dos restantes 10%, que

realizou um doutoramento em engenharia e gestdo industrial.

Questdo 5. Ha quanto tempo esta a desempenhar o cargo atual?

Tabela 16 — Questdo 5

<1ano 1, 10,00%
>1 e <2 anos 0 0,00%
>2 a<3anos 5| 50,00%
23 anos 41 40,00%
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L) 0%

10%
m<1ano

M >1 e <2 anos
>2 a <3 anos
(]

>3 anos

Figura 24 — Grafico da questdo 5

Ao questionar a extensdo de tempo na qual os inquiridos se mantém no seu cargo,
50% responderam entre 2 a 3 anos (2 anos e 2 anos e meio), cerca de 40% esta ha mais
de 3 anos no mesmo cargo (3, 6 e 9 anos). Numa minoria de 10% dos inquiridos o cargo
é ocupado hd menos de 1 ano (8 meses). Nenhum inquirido se encontra no cargo atual
entre o intervalo de 1 a 2 anos

Questdo 6. Considera-se suficientemente informado sobre os processos de

aquisicdo com o uso de transferéncia de tecnologia?

Tabela 17 — Questdo 6

Sim 6| 60,00%
Nao 4| 40,00%

B Sim

m Nao

Figura 25 — Gréfico da questdo 6

Apesar de 60% dos inquiridos evidenciarem que estdo suficientemente
informados sobre as aquisi¢des com o uso de transferéncia de tecnologia, existe também

uma certa percentagem (40%) que contrariamente, ndo estdo suficientemente informados.
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Questao 7. Na sua opinido considera que deveria haver um processo estruturado
para a aquisicdo de sistemas de defesa? (semelhante ao dos EUA, que possui um
fluxograma com diversas etapas).

Tabela 18 — Questao 7

Sim 10| 100,0%
Nao 0 0,00%

HSim

m Nao

Figura 26 — Gréfico da questdo 7

Perante a pergunta, se deveria haver um processo estruturado para a aquisicao de
sistemas de defesa, a totalidade dos inquiridos (100%) afirmam a necessidade da

existéncia de um processo estruturado.

Questao 8. Possui alguma experiéncia em processos de aquisicao de sistemas de

armas envolvendo transferéncia de tecnologia?

Tabela 19 — Questdo 8

Sim 3| 30,00%
Nao 7| 70,00%

B Sim

H N3o

Figura 27 — Gréfico da questdo 8

Sobre a experiéncia adquirida em processos de aquisicdo de sistemas de armas
com transferéncias de tecnologia, apenas 30% possuem experiéncia ao nivel do setor
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espacial, ou em processos de aquisi¢do como o das fragatas VVasco da Gama, submarinos,
helicoptero EH101, viaturas ligeiras blindadas 4x4 e viaturas médias blindadas 8x8 para

0 Exército. Os restantes 70% dos inquiridos ndo possui qualquer experiéncia.

Questao 9. Numa aquisicao de sistemas de defesa quais 0s meios ou canais de

transferéncia de tecnologia que podem trazer mais valor para o pais? (Pergunta aberta)

Na questdo aberta, sobre quais sdo 0os meios de transferéncia de tecnologia que

podem trazer mais valor para o pais, o0s resultados apontam para a seguinte conclusao:

Parcerias com a industria (BTID), com as universidades e com a I1&D, licencas,
joint ventures. Estes meios tornam-se importantes e acrescentam valor a um pais, porque
permitem a interagdo com empresas nacionais, desenvolvendo a BTID e a economia do
pais. Desta forma, ao intervir no ciclo de vida dos produtos é mais facil obter menores
custos que influenciam o produto final, permitindo obter autonomia propria durante o

ciclo de vida do sistema.

Questdo 10. E necessario existir um planeamento estruturado para negociagio

com um fornecedor ao invés da negociacdo "improvisada".

Tabela 20 — Questdo 10

Discordo 0 0,00%
Ndo tenho opinido

formada 0 0,00%
Concordo 3| 30,00%
Concordo plenamente 7| 70,00%

ox o -
M Discordo

N3o tenho opinido
formada
& Concordo
70%

Concordo plenamente
Figura 28 — Gréafico da questdo 10

Sobre a necessidade de haver um planeamento estruturado para negociagdo em

vez da negociagdo "improvisada”, € possivel afirmar que 70% dos colaboradores e
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profissionais, responderam que concordam plenamente, 30% concordam que
relativamente a aquisicdo de sistemas de armas, dever-se-ia requerer uma maior
articulacdo e preparagdo na negociacdo. Todos os inquiridos tém opinido formada e

nenhum discordou com a afirmacao.

Questdo 11. Numa aquisicdo de sistemas de defesa com transferéncia de
tecnologia, 0 que acha mais importante para o sucesso de todo o processo, implementacéo

e difuséo da tecnologia transferida?

Tabela 21 — Questao 11

A entidade emissora fornecer formacgao

aos colaboradores da entidade recetora 5| 50,00%
Cumprimento dos prazos 0 0,00%
Haver uma transparéncia de ambas as

entidades durante todo o processo 1| 10,00%
Outra 4| 40,00%

M A entidade emissora fornecer
formagado aos colaboradores
da entidade recetora
Cumprimento dos prazos

Haver uma transparéncia de
ambas as entidades durante
todo o processo

Outra

Figura 29 — Gréfico da questdo 11

Perante a pergunta, o que considera importante para o sucesso do processo de
implementacdo da tecnologia, 50% afirmam que é o fornecimento de formacéo por parte
da entidade emissora. Com a resposta “outra”, 40% asseguram que existem outros fatores
importantes, como a definicdo e satisfagdo de requisitos, a capacitacdo e o0 combinado de
todos estes fatores, pois estes sdo elementos chave para o sucesso. Apenas 10% dos
inquiridos considera que apenas a confianga entre as partes e a transparéncia durante todo
0 processo é importante para o sucesso da implementacéo da tecnologia transferida. Nao
existe nenhum inquirido que considere a op¢do de cumprimento de prazos como condigédo

para a transferéncia ser bem-sucedida.
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Questdo 12. A transferéncia de tecnologia permite fomentar a inovagdo e

desenvolvimento a nivel industrial e econémico.

Tabela 22 — Questdo 12

Discordo 0 0,00%
Concordo 5| 50,00%
Concordo plenamente 4| 40,00%
Outra 1| 10,00%
H Discordo
H Concordo

Concordo plenamente

Outra

Figura 30 — Gréfico da questdo 12

No que diz respeito a transferéncia de tecnologia permitir a inovacdo e
desenvolvimento industrial e econdomico, 50% dos inquiridos responderam que
concordavam e 40% que concordavam plenamente com a afirmacdo. Apenas 10%,
responderam “outra”, que tinham as suas duvidas na validade da afirmacéo. Contudo ndo

houve nenhum inquirido que tenha discordado.

Questao 13. Num processo de aquisi¢do de produtos de defesa, qual deveria ser o
principal objetivo?

Tabela 23 — Questdo 13

O produto ja fabricado e
final/definido 2| 20,00%
A interacdo de empresas durante o
ciclo de vida do produto, incluindo
co-producao 5| 50,00%
Outra 3| 30,00%
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B O produto ja fabricado e
final/definido

B A interagdo de empresas durante
o ciclo de vida do produto,
incluindo co-produgdo

Outra

Figura 31 — Gréfico da questéo 13

Apesar de 50% dos inquiridos responderem que o objetivo da aquisicdo de
produtos de defesa devesse incluir a interacdo de empresas durante o ciclo de vida do
produto, existe também uma percentagem (20%) que afirma que o objetivo deveria ser o
produto ja fabricado e definido. Por outro lado 30% responderam “outra”, justificando

que a escolha depende do objetivo, da complexidade e do produto a adquirir.

Questao 14. Na sua opinido, Portugal possui 0o conhecimento e 0s processos
adequados para realizar transferéncia de tecnologia de forma eficaz, em processos de
aquisicao?

Tabela 24 — Questdo 14

Sim 1| 10,00%
Nao 9| 90,00%

B Sim

m N3o

Figura 32 — Gréfico da questdo 14

Como se observa, cerca 90% dos inquiridos responderam que Portugal ainda ndo
possui conhecimento e processos desejaveis para tornar possivel a transferéncia de
tecnologia eficaz. Porém Portugal possui algumas condic¢Ges para que essa transferéncia
seja bem-sucedida, mas a rotacdo de pessoal envolvida nos processos reduz a eficacia.
No entanto, 10% dos inquiridos responderam que Portugal ja possui conhecimentos e
processos adequados para o sucesso e transferéncia de tecnologia eficaz.
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Questao 15. Na sua opinido, existiriam beneficios se houvessem cursos ou
conferéncias, com o intuito de elevar os conhecimentos no tema de Aquisicdo e

Transferéncia de Tecnologia?

Tabela 25 — Questdo 15

Sim 10| 100,00%
Ndo 0 0,00%

HSim

m Nao

Figura 33 — Gréfico da questdo 15
A esta questdo os inquiridos responderam sim na totalidade (100%).

Questdo 16. A implementagéo de processos Performance Based Logistics (PBL)

seria benéfica na aquisicdo de sistemas de armas?

Tabela 26 — Questdo 16

Sim 7| 70,00%
Talvez 1| 10,00%
Nao 0 0,00%
Desconhecgo 2| 20,00%
HSim
M Ndo
Talvez
Desconhego

Figura 34 — Gréafico da questdo 16

Perante a pergunta se existiria beneficios com o uso de processos PBL, 70%
responderam que sim, 20% responderam que desconheciam este termo e 10% que tinham
duvidas. Nenhum inquirido afirmou que a implementacdo de processos PBL ndo seria

benéfica.
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Questao 17. Na sua opinido, a utilizacdo de uma ferramenta de apoio a negociacgéo
iria facilitar e tornar mais eficaz a maximizacgao das oportunidades de transferéncia de

tecnologia durante processos de aquisi¢cao?

Tabela 27 — Questdo 17

Sim 10| 100,00%
Ndo 0 0,00%

HSim

m Nao

Figura 35 — Gréfico da questdo 17

A totalidade dos inquiridos responderam que seria Util o uso de uma ferramenta
de apoio a negociacao, bem como, iria facilitar e tornar a maximizacao das oportunidades

de transferéncia de tecnologia mais eficaz e eficiente.
Em resumo, o questionario permitiu tirar as seguintes conclusdes:

1. Apenas um dos dez inquiridos considera-se com um nivel elevado de
conhecimento sobre o tema TT, existindo trés considerados com um nivel
baixo. Consequentemente sete dos inquiridos ndo possuem nenhuma

experiéncia em processos de aquisicdo com TT.

2. A totalidade dos inquiridos concordou que a realizagdo de cursos ou
conferencias relacionadas com o tema TT seria Util e traria beneficios, para os
militares ou profissionais. Uma vez que apenas um dos dez inquiridos realizou

um curso, doutoramento, referente a tematica abordada.

3. A maioria dos inquiridos, considera benéfico a longo prazo, elaborar um

processo estruturado para a aquisicéo de sistemas de defesa.

4. A totalidade dos inquiridos concordou com a necessidade de existir um
planeamento (preparacdo) para a negociacdo ao invés da negociacdo

“improvisada”
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A maioria dos inquiridos concorda que uma formacao dos profissionais e uma
combinacdo dos elementos chave (satisfacdo de requisitos, capacitagéo,
transparéncia) sdo criticos para 0 sucesso do processo, implementacdo e

difusdo da tecnologia transferida.

Pode ser mais rentavel adquirir um sistema de armas existente, porém, sera
mais benéfico participar em projetos cooperativos, com parceiros que tenham
objetivos comuns. Conclui-se que, dependendo dos objetivos estabelecidos e
da complexidade do sistema, o principal objetivo num processo de aquisi¢éo
de sistemas de armas, deveria ser a interacdo das empresas vendedoras e da

indUstria, ao longo da co-producdo e do ciclo de vida do sistema.

A maioria dos inquiridos (nove dos dez), afirmou que Portugal ainda ndo possui
conhecimento nem processos adequados para a realizacdo eficaz de

transferéncia de tecnologia.

A implementacdo de processos PBL seria benéfica, ndo existindo qualquer
oposicao por partes dos inquiridos.

Por ultimo, a totalidade dos inquiridos afirmou que a utilizacdo de uma
ferramenta de apoio a negociacdo iria facilitar e tornar mais eficaz a

maximizacdo das oportunidades de TT, durante o processo de aquisicéo.

64



Um modelo de apoio a negociacgdo na aquisicdo de produtos de defesa.
Maximizacdo de transferéncia de tecnologia.

CONCLUSAO

A BTID desempenha um papel relevante na satisfacao das necessidades logisticas
de bens, servicos e tecnologias ao longo das fases do ciclo de vida dos produtos de defesa,
bem como o reequipamento das Forgas Armadas. O Estado possui diversas
responsabilidades relativamente & BTID, sendo cliente, investidor e regulador, onde o
MDN idealmente antecede e divulga a BTID as necessidades de produtos de defesa, de
forma a ser possivel satisfazer essas necessidades. Desta forma, é importante que a visao,
implementacdo, coordenagédo e a satisfagdo das necessidades de desenvolvimento de
novas capacidades sejam realizadas numa sé entidade, o MDN, permitindo, com essa

centralizacdo, que se evite uma duplicacdo de esfor¢os financeiros e humanos.

Anivel internacional, é primado sempre que possivel a participacdo em programas
ou projetos de cooperacdo no desenvolvimento de produtos de defesa. Desta forma o
recurso a aquisic@es off the shelf, via concurso pablico, devera ser utilizado inicialmente
apenas para garantir as necessidades imediatas e de curto prazo, que ndo sejam possiveis
de serem adquiridos através de projetos cooperativos. Para tal, devera haver um

incremento de inovacdo e reforco de 1&D em tecnologias de defesa.

Portugal devera seguir o exemplo dos EUA em relacdo a aquisicdo dos produtos
de defesa, onde deveria criar um fluxograma semelhante ao que 0s mesmo possuem, com
diversas fases. Para aléem de implementar uma boa estruturacdo de todo o processo de
aquisicdo, deveria também, diminuir os custos do ciclo de vida e aumentar a prontiddo
destes produtos, para tal existe a sugestao de implementar uma politica de aquisicdo PBL.
Para este caso o fator principal consiste na aquisicdo de apoio logistico baseado em
medidas de desempenho, via contratos de longo prazo. Com este feito os EUA tém
alargado cada vez mais o envolvimento do setor privado na sustentacdo de produtos de

defesa.

Para tornar possivel a aquisicdo destes produtos de defesa, ou seja, para que ocorra
TT, os governos devem certificar que 0s materiais sdo confiaveis, que possuem
conhecimento operacional, um know-how adequado e que sao atendidas as necessidades
de confidencialidade e seguranca. Existe nestes casos, uma especial atencédo a cada meio
ou canal em que a transferéncia de tecnologia pode ocorrer e uma verificacdo de qual se
adequa melhor & situacao e ao objetivo pretendido. Existe também uma especial atengédo

a diversos fatores, uma vez que estes podem fazer com que a transferéncia de tecnologia
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ndo seja bem-sucedida ou ndo seja bem implementada. Portugal ainda possui pouca
maturidade e ndo parece possuir especialistas para negociar estes conceitos, sendo
necessario, eventualmente, um novo modelo ou processo de aquisi¢do de produtos de

defesa, que potencialize um envolvimento da industria nacional nas aquisi¢fes militares.

A TT esta associada a investigacdo, desenvolvimento, inovacao e a capacidade da
organizacdo de incorporar conceitos e tecnologias. Para que este tipo de aquisicdo seja
bem-sucedida é necessario também um eficaz processo de negociacdo. Tal processo
necessita de dedicacdo de tempo para um eficaz planeamento das negociacdes, onde ao
usar um processo formal permite que seja mais facil concentrar-se nos dados essenciais e
ignorar informagfes que ndo sejam relevantes. Dentro do ndcleo de uma organizagéo,
para além de ainda fornecer uma linguagem comum, reduz o tempo de discussdo, uma
vez que quando se possui um planeamento, o tempo dedicado para a discussdo sobre a
forma de conduzir a reunido é transferido para a discussdo do que se pretende e como se

pretende obter.

O objetivo explorado nesta dissertacdo é auxiliar o decisor na sua tomada de
decisdo dentro da aquisi¢do de produtos de defesa, maximizando as oportunidades que
podera ter possibilidade de retirar dessa aquisicao. Este problema é crucial uma vez que
as aquisicdes que sao realizadas sdo necessarias para o pais, porém o custo das mesmas é
exorbitante. Desta forma, surge a necessidade de retirar o maximo das oportunidades para
poder equilibrar o gasto com a aquisi¢do. Aplicou-se 0 método de analise de decisao
multicritério, uma abordagem que auxilia e tende a apoiar o processo de tomada de
decisdo na negociacdo. Esta andlise torna-se importante por criar uma discussao dentro
do grupo de decisores que irdo obter valores desejaveis e consistentes para os critérios e
para as alternativas, obtendo-se o objetivo da alternativa mais eficiente e mais préxima

da solucéo 6tima, face as restantes.

Dos métodos existentes, foi escolhido um método hibrido suportado no método
AHP, considerando-o apropriado para o estudo, por ser um método com uma boa
estruturagdo do problema (hierarquizada) e os critérios definidos serem analisados e
comparados par a par. O método TOPSIS foi considerado apropriado por ter a capacidade
de avaliar e ordenar as alternativas conforme a distancia da solucédo ideal (fronteira de
Pareto), fornecendo a melhor alternativa (mais proxima da solucgéo ideal e mais distante
da solucdo anti-ideal) através de uma classificacdo. Ambos os métodos se complementam

por conseguirem preencher as limitagdes do outro neste estudo. Este método hibrido ndo
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indica a melhor alternativa com 100% de certeza, mas sim uma classificacdo para cada
alternativa consoante os dados que o decisor inserir, possibilitando também uma
avaliacdo baseada em duas normalizagcdes que fornecem uma andlise de sensibilidade

mais robusta.

Uma entrevista e questionario foram um adequado contributo para uma melhor
compreensdo deste tema no panorama nacional, mais especificamente no dmbito do

MDN, uma vez que existe pouca informag&o publica sobre 0 mesmo.

Em suma, o tema da TT torna-se crucial para empresas, industrias e até paises,
devido a complexidade dos processos e devido a possibilidade de criar, inovar e
desenvolver tecnologicamente e economicamente uma sociedade. Porém no contexto da
defesa e da transferéncia de tecnologia é importante que o pais considera uma abertura a
inovacao, incentive a atividade e investigacdo, desenvolvimento e inovacao e que existam
orientagdes politicas e estratégicas, bem como recursos para estimular a investigacdo e a
inovacdo de forma articulada entre o sistema técnico-cientifico nacional (universidades e
I&D), a BTID (industria) e as Forcas Armadas (utilizadores). Ou seja, um ponto fulcral é
a postura das organizacdes face a inovacao, como se caracterizam em termos de abertura
a mesma. As organizacbes conseguem incorporar razoavelmente bem conceitos
cientificos e tecnolégicos? Realizam gestdo da inovacdo? Tém algum sistema de

qualidade com procedimentos de melhoria continua?

Como Geoffrey Nicholson, (“pai” do post-it) afirmou: “Research transforms

money into knowledge, technology transfer transforms knowledge into money.”

Na execucdo desta dissertacdo, destaca-se como principal limitagcdo do estudo, a
escassa informacéo sobre o tema de Transferéncia de Tecnologias no setor da defesa em

Portugal, o que levou a uma dificuldade na procura da mesma.

Para trabalhos futuros, pode ser realizada uma analise e elaboracdo de um
processo de aquisicao de sistemas de defesa, uma vez que Portugal atualmente parece ndo
possuir tal processo tdo formalizado quando seria desejavel. Relativamente a ferramenta
desenvolvida, esta pode ser melhorada, ao ser desenvolvida e programada com recurso a
software mais sofisticado, como phyton ou C++, possibilitando que o decisor para além
dos dez critérios e das trés alternativas, a que esta limitado, possa neste caso incluir os

que desejar.
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APENDICE

Apéndice A — Legislacao relat

Compete ao Ministério da

iva a circulacdo de bens e tecnologias militares

Defesa Nacional (a Direcdo-geral de Recursos da

Defesa Nacional (DGRDN)) autorizar e controlar a industria, comercio e a intermediacao

de bens e produtos de defesa (te
algumas das principais legislacdes,

de bens e tecnologias militares:

Tabela 28 - Legislacdo Nacional

cnologias militares). De seguida sdo referenciadas

acordos e convencdes relacionadas com a circulagao

Legislacdo Nacional

Lei n®49/2009, de 5 de agosto

Refere as condi¢Bes de acesso as atividades de comercio,
intermediacdo e inddstria de bens e produtos de defesa.

Lei n® 37/2011, de 22 de junho

Refere as condicdes das transferéncias de produtos de defesa

na Comunidade.

Decreto — Lei n° 1/86, de 2 de janeiro

Refere a transferéncia de tecnologia que possa prejudicar os
interesses do pais.

Designa a competéncia do MDN relativamente a exportagdes
de bens produzidos em Portugal, importados ou em trénsito

em territorio nacional.

Decreto — Lei n® 56/2017, de 9 de junho

Atualiza a Lista Militar Comum (que contem os todos 0s

produtos de defesa).

Portaria n° 290/2011, de 4 de dezembro

Ratifica e publica as licengas gerais.

Portaria n°® 109/2012, de 26 de abril

Autentifica os modelos de licenciamento e certificacdo a
receber das entidades habilitadas as atividades de comercio e

indistria de produtos de defesa.

L

egislacédo da UE

2008/944/PESC do Conselho de 8 de

dezembro

Refere as regras comuns ao controlo das condi¢Bes de

transferéncias de produtos de defesa na Comunidade.

Diretiva 2009/43/CE do Parlamento

Europeu e do Conselho de 6 de maio

Refere as condi¢des das transferéncias de produtos de defesa.

Fonte: Diério da Republica
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Apéndice C — Recomendacdes para o bom uso de contrapartidas

Tabela 29 - Recomendagdes para o bom uso de contrapartidas

Governo que faz a
aquisicao

A transparéncia devera ser um dos pilares da politica de contrapartidas.

As aquisicdes de defesa ndo sofrem desvios nos requisitos basicos de estratégia
de seguranga.

A equipa devera ser constituida por elementos qualificados.
Os colaboradores divulgam possiveis conflitos de interesses.

Devem ser estabelecidas responsabilidades claras, bem como na supervisao e
gestdo dos contratos.

Nenhum colaborador beneficia indevidamente de qualquer contrato.

Todo o contrato deve ser especifico, detalhado e controlado o desempenho da
contrapartida.

Devem ser estabelecidos incentivos e penalidades.

Devem ser considerados dois pregos, um com contrapartidas e outro sem,
permitindo assim uma analise custo-beneficio.

Governo que fornece

Devem ser publicadas todas as obriga¢des perante os contratos de contrapartida.

Deve ser responsabilizadas as empresas pelas acBes de terceiros em contratos
de contrapartidas.

A aplicacéo das leis anticorrupcdo devem ser aumentada.

Empresas industriais
gue fornegcam

O risco de corrupgdo, deve ser minimizado, por meio de codigos de conduta,
padrdes de conformidade e programas de ética nos negécios.

Deve ser assegurado que o0s programas sejam auditados e avaliados
adequadamente.

Devem ser transparentes para 0s governos sobre 0s custos em que os contratos
incorrem.

Devem ser estabelecidas expetativas realistas relativo ao compromisso
necessario para aumentar a probabilidade de sucesso.

Fonte: Adaptado de Magahy et al. (2010).
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Apéndice D — Exemplos de possiveis irregularidades com contrapartidas

Segundo Magahy et al. (2010), existem varias formas de irregularidade, onde a

principal ou a mais facilmente reconhecida sera o suborno, que pode ser usado:
e Pelo recebimento de um beneficio escasso ou de forma de evitar um custo;

e Pelo recebimento de um beneficio que ndo é escasso, mas sobre o qual é pedida

descricdo pela outra parte;
e Pelo servico associado a um beneficio (ex.: informacdes privilegiadas);
e Para impedir que outros compartilnem o beneficio.

No caso de Portugal, em 2004 assinou-se o contrato de aquisicdo de dois
submarinos (769 milhdes de euros), incluindo um contrato de contrapartidas diretas no
valor de 1.2 mil milhdes de euros. Em 2007 vieram a publico, conversas telefonicas que

colocaram em causa a legitimidade desse pagamento (Morais, 2007).

Em 2009 foram acusados trés executivos alemaes e sete portugueses, por possivel
fraude e falsificacdo de documentos relacionados com um dos projetos de contrapartidas

incluido na aquisicao dos referidos submarinos (Lima, 2009).

Varios autores, politicos e jornalistas criticam este caso, tendo uma ma gestao,
possivel “lavagem” de dinheiro e financiamento de partidos politicos (utilizando as

contrapartidas como hipotético veiculo de pagamentos indevidos).

Segundo Magahy et al. (2010), outros paises, também tiveram episodios deste
tipo:

e Africa do Sul — Em 1999 com a aprovacao do pacote estratégico de compras de
armas, surgiram suspeitas de que certos elementos do governo utilizavam fundos
para financiar a campanha do partido politico sul-africano African National
Congress.

e Grécia— Os valores das multas das contrapartidas eram direcionados para o fundo
de pensbes de oficiais do ramo adquirente (maioritariamente Forga Aérea),
prejudicando o desenvolvimento tecnoldgico e industrial;

e Republica Checa — Suborno a colaboradores checos na compra de cacas Gripen;

e Reino Unido e Arabia Saudita — Contrato negociado em 1985, tendo sido

considerado a maior exportacdo do Reino Unido. Porém s6 em 2007 foi
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investigado o contrato de contrapartidas respetivo, uma vez que os beneficios
eram pouco claros, surgindo muita controvérsia e preocupagao;

Israel — Em 2005, existiu suspeita de suborno, e alegacGes de pagamentos
fraudulentos por parte da Israel Aircraft Industries;

Roménia — Em 2003, na compra de fragatas surgiram irregularidades no contrato
de contrapartidas e perda de fundos;

Taiwan — Irregularidades e pagamentos a colaboradores indevidamente, levaram
a suspeitas nos processos de compras de defesa, sugerindo que futuras compras

com contrapartidas fossem mais rigorosas e controladas.
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Apéndice E — Guido da entrevista

Esta entrevista estd direcionada para a area do estudo que incide sobre a

transferéncia de tecnologia, o qual se pretende obter um conhecimento mais aprofundado

sobre esta realidade.

Entrevistado: Capitdo-de-Fragata AN Carlos Manuel Pereira Mendes

Data: 16/04/2021

Questoes:

1.

10.
11.

Porque é que o Sistema de qualificacdo de armas e equipamentos militares
desenvolvidos pelas empresas da BTID sdo testados pelo Exército? A Marinha
tem alguma funcédo neste ambito?

Portugal, divide as aquisi¢cbes em categorias, ACAT (Acquisition Category)
como os EUA?

Existe a necessidade de convergir a visdo, coordenacdo, implementacéo e
satisfacdo das necessidades de desenvolvimento de novas capacidades huma
sO entidade, 0 MDN? Se sim, porque ndo se realiza?

Quando se realiza uma aquisicao, procura-se o produto final (ja produzido) ou
a interacdo de empresas no ciclo de vida do produto?

Portugal possui algum processo de aquisicdo de sistemas de armas (com fases
ou etapas)?

Quais sdo as entidades principais no processo de aquisicao no setor da defesa?
Como as empresas portuguesas tém que estar registadas para poderem entrar
no processo de importacdo e exportacdo de produtos de defesa. As empresas
estrangeiras também sdo registadas da mesma forma ou processa-se de forma
diferente?

A nivel do MDN tem se conhecimento do uso de Performance Based Logistics
(PBL) em Portugal?

A entidades 1&D, universidades ou organizac¢des sem fins lucrativos podem
produzir e exportar? Uma vez que nao se encontram referidos na lei.

O que torna uma aquisicao de transferéncia de tecnologia atraente?

Qual o método ou mecanismo utilizado para circundar o problema das

contrapartidas?
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Elaboracdo de uma ferramenta em Excel, que auxilia o utilizador na escolha de uma

alternativa:

12. No ponto de vista do MDN quais sdo os critérios mais importantes numa
aquisicao de produtos de defesa com transferéncia de tecnologia? (pelo
menos 10)

13. Quiais séo os tipos de Transferéncia de tecnologia mais utilizados? E quais 0s

que tém mais importancia para o pais?
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Apéndice F — Questionario

Questédo 1. Indique se € civil ou militar.
Questao 2. Indique a sua idade no respetivo intervalo.

Questao 3. Qual o nivel de conhecimento que possui sobre o tema transferéncias

de tecnologias?

Questédo 4. Relativamente as suas habilitacdes academicas, realizou algum curso,

ou formacao, referente ao tema de Transferéncia de Tecnologia?
Questao 5. Ha quanto tempo esta a desempenhar o cargo atual?

Questdo 6. Considera-se suficientemente informado sobre os processos de

aquisicdo com o uso de transferéncia de tecnologia?

Questao 7. Na sua opinido considera que deveria haver um processo estruturado
para a aquisicdo de sistemas de defesa? (semelhante ao dos EUA, que possui um

fluxograma com diversos processos. Abaixo ilustra-se parte desse fluxograma)

Questao 8. Possui alguma experiéncia em processos de aquisi¢ao de sistemas de

armas envolvendo transferéncia de tecnologia?

Questao 9. Numa aquisicao de sistemas de defesa quais 0s meios ou canais de

transferéncia de tecnologia que possam trazer mais valor para o pais? (Questéo aberta)

Questdo 10. Considera necessario existir um planeamento estruturado para

negociacdo com um fornecedor ao invés da negociacao "improvisada™?

Questdo 11. Numa aquisicdo de sistemas de defesa com transferéncia de
tecnologia, 0 que acha mais importante para o sucesso de todo o processo, implementacéo

e difuséo da tecnologia transferida?

Questao 12. A transferéncia de tecnologia permite fomentar a inovagédo e

desenvolvimento a nivel industrial e econémico.

Questao 13. Num processo de aquisi¢do de produtos de defesa, qual deveria ser o

principal objetivo?

Questao 14. Na sua opinido, Portugal possui o conhecimento e 0s processos
adequados para realizar transferéncia de tecnologia de forma eficaz, em processos de

aquisicao?
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Questao 15. Na sua opinido, existiriam beneficios se houvessem cursos ou
conferéncias, com o intuito de elevar os conhecimentos no tema de Aquisicdo e

Transferéncia de Tecnologia?

Questao 16. A implementacdo de processos Performance Based Logistics (PBL)

seria benéfica na aquisicdo de sistemas de armas?

Questdo 17. Na sua opinido, a utilizacdo de uma ferramenta de apoio a negociacao
iria facilitar e tornar mais eficaz a maximizacao das oportunidades de transferéncia de

tecnologia durante processos de aquisicao?
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ANEXOS

Anexo A — Lista Militar Comum

Anexo | do Decreto-lei n°® 98/2019 de 30 de julho:

ML1 — Armas de canos de alma lisa de calibre inferior a 20 mm, outras armas e armas
automaticas de calibre igual ou inferior a 12,7 mm (calibre 0,50 polegada), acessorios e
componentes concebidos para 0s mesmos.

ML2 — Armas de cano de alma lisa de calibre igual ou superior a 20 mm, outras armas
ou armamento de calibre superior a 12,7 mm (calibre 0,50 polegada), lancadores,
acessorios, e componentes especialmente concebidos para 0s mesmos.

ML3 — Municdes e dispositivos de ajustamento de espoletas, e respetivos componentes.

ML4 — Bombas, torpedos, foguetes, misseis, outros artificios explosivos e cargas
explosivas e equipamento afim, acessdérios e componentes.

ML5 — Equipamento de direcdo de tiro e equipamentos conexos de alerta e aviso, e
sistemas e equipamentos de ensaio, alinhamento e contramedida conexos, especialmente
concebidos para uso militar, bem como componentes e acessorios.

ML6 — Veiculos terrestres e seus componentes.

ML7 — Agentes quimicos, agentes biologicos, “agentes antimotim”, materiais
radioativos, equipamento conexo, componentes e materiais.

ML8 — Materiais energéticos e substancias com eles relacionadas.

ML — Navios de guerra (de superficie ou submarinos), equipamento naval especializado,
acessorios, componentes e outros navios de superficie.

ML10 — Aeronaves, veiculos mais leves que o ar, veiculos aéreos nao tripulados
(UAV’s), motores aeronauticos € equipamento para aeronaves, componentes e
equipamentos associados, especialmente concebidos ou modificados para uso militar.

ML11 — Sistemas automatizados de comando e controlo.

ML12 — Sistemas de armas de energia cinética de alta velocidade e equipamento
associado e componentes.

ML13 — Equipamento blindado ou de protecédo, construgdes e seus componentes.

ML14 — Equipamento especializado para treino militar ou para simulacdo de cenérios
militares, simuladores especialmente concebidos para treino na utilizacdo de qualquer
arma de fogo especificada nos pontos ML1 ou ML2, componentes e acessorios.

ML15 — Equipamento de imagem ou de contramedidas, especialmente concebido para
uso militar, componentes e acessorios.
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ML16 — Pecas forjadas, vazadas e outros produtos inacabados que tenham sido
especialmente concebidos para os produtos especificados nos pontos ML1 a ML4, MLS6,
ML9, ML10, ML12 ou ML19.

ML17 — Equipamentos, materiais e “bibliotecas®” diversos, € componentes.
ML18 — Equipamento de producdo e componentes.

ML19 — Sistemas de armas de energia dirigida (DEW), equipamento conexo ou de
contramedidas e modelos de ensaio e componentes.

ML20 — Equipamentos criogénicos e supercondutores, acessorios e componentes.
ML21 — Softwares.
ML22 — Tecnologias.

16 Conjunto de informagGes técnicas, onde a sua consulta permite aumentar o rendimento dos sistemas,
equipamentos ou componentes relevantes.
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Anexo B — Empresas inscritas para atividade de comércio de bens e tecnologias

militares

A. SILVA LEAL, S. A.

A. S. AVIONICS SERVICES, LTDA.

ADVANCED RESOURCES -~ ENGENHARIA, INTEGRACAO,
APLICACOES, SISTEMAS, LDA.

AERO PRECISION INDUSTRIES LLC

AEROEQUIPO - SOCIEDADE PORTUGUESA DE EQUIPAMENTO
AERONAUTICO, LDA.

AEROHELICE — SOCIEDADE DE MANUTENGCAO E REVISAO GERAL DE
HELICES, LDA.

AEROMEC — MECANICA DE AERONAVES, S. A.

AEROPART - UNIPESSOAL, LDA.

AEROTECNICA GRUPO SEVEN AIR, LDA.

AERO VIP — COMPANHIA DE TRANSPORTES E SERVICOS AEREOS, S.
A.

AFN, LDA.

AIGA ING CONCEPT, UNIPESSOAL, LDA.

AIR HOLDING, S. A.

ALAVA INGENIEROS, S. A.

ALPHA C2 — COMERCIALIZACAO DE SISTEMAS ELECTRONICOS E DE
COMUNICACOES, LDA.

AMBIGROUP RESIDUOS, S. A.

ANTERO LOPES, LDA.

APCOL — APOIO LOGISTICO E COMERCIO INTERNACIONAL, LDA.
APSJE — AERO PARTS SERVICES, LDA.

ARSENAL DO ALFEITE, S. A.

ASPILSAN ENERGY, INC.

A.V.P. - AERO VOO DE PORTUGAL, LDA.

BATISTAS — RECICLAGEM DE SUCATAS, S. A.

BLANCH INTERNACIONAL & ASOCIADOS, S. L.

BROWNING VIANA — FABRICA DE ARMAS E ARTIGOS DE DESPORTO,
S.A.

CABLOTEC — CABLAGENS E SISTEMAS, LDA.

CACICAMBRA — COMERCIO E INDUSTRIA DE ARTIGOS DE CACA, S. A.
COBHAM ANTENNA SYSTEMS

COHEMO - MERCIAL HERNANDO MORENGO, S. L. U.

COMPUTERS Y COMMUNICATIONS AEROMARINE, S. A. — SUCURSAL
EM PORTUGAL

CONDOR TECNOLOGIAS NAO LETAIS

CORPDEFENSE NGTT, LDA.

COTECH TRADING (GB) LTD.

DEFENSE SKY TECHNOLOGIES, UNIPESSOAL, LDA.
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DEFMAT, LDA.
DRIVELINE - UNIPESSOAL, LDA.

E. DIAS SERRAS, S. A. (CASA SERRAS)

EDISOFT - EMPRESA DE SERVICOS E DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE, S. A.

EID - EMPRESA DE INVESTIGACAO E DESENVOLVIMENTO DE
ELECTRONICA, S. A.

EMBRAER, S. A.

EMBRAER AVIATION INTERNATIONAL (EAI)

EMBRAER NETHERLANDS B. V.

EMBRAER PORTUGAL - ESTRUTURAS EM COMPOSITOS, S.A.
EMBRAER PORTUGAL - ESTRUTURAS METALICAS, S.A.

EMPORDEF - TECNOLOGIAS DE INFORMAGCAO, S. A.
ESPINGARDARIA BELGA, S. A.

ESPINGARDARIA CENTRAL - A. MONTEZ, S. A.

EXTINCENDIOS - EQUIPAMENTOS DE PROTECCAO E SEGURANCA, S.
A.

FIBRAUTO — FABRICO DE OBJETOS EM POLYESTER, LDA.
FABITRADE - IMPORT & EXPORT, LDA.

FAREHAM AERO AGENCIES LTD.

FRALIBRA - SOCIEDADE COMERCIAL DE IMPORTACOES E
EXPORTACOES, LDA.

GENERAL COMMERCIAL SERVICES GmbH

GLOBALEDA - TELECOMUNICACOES E SISTEMAS DE INFORMACAO,
S.A.

GMVIS SKYSOFT, S. A.

HARRIS CORPORATION

HEAD SOLUTIONS - CONSULTORIA E SERVICOS DE ENGENHARIA,
LDA.

HEATSEC AS

HOLOS - SOLUCOES AVANCADAS EM TECNOLOGIAS DE
INFORMACAO, S. A.

HONOS - SOCIEDADE COMERCIAL DE IMPORTACAO E EXPORTACAO,
LDA.

HTA HELICOPTEROS — OPERACOES ACTIVIDADES E SERVICO AEREO,
LDA.

HYDRAPLAN - MANUTENCAO E COMERCIO DE VEICULOS, S, A.
I-SKYEX, LDA.

. E. M. A. - IMPORTACAO E EXPORTACAO DE MATERIAL
AERONAUTICO, LDA.

IDD - PLATAFORMA DAS INDUSTRIAS DE DEFESA NACIONALIS, S. A.
INDRA SISTEMAS PORTUGAL, S. A.

INDUMA

INFINITE BUSINESS SOLUTIONS — SOLUCOES INFORMATICAS, LDA.
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INVENTARIUM SR&D - SECURITY RESEARCH AND DEVELOPMENT,
LDA.

ITURRI, S. A.

J. GARRAIO E C?, LDA.

J. NICOLAU, LDA.

JACINTO MARQUES DE OLIVEIRA, SUCESSORES, LDA.

JPF ENTERPRISES LTD.

LASI ELECTRONICA - COMERCIO DE COMPONENTES E SISTEMAS
ELECTRICOS E ELECTRONICOS, LDA.

LATINO CONFECCOES, LDA.

LEONARDO - PORTUGAL, S. A.

LEONARDO MW LTD.

LEONARDO S.p.A.

LISSA - AGENCIA DE DESPACHOS E TRANSITOS

LUSODEF - ADVANCED SOLUTIONS, LDA.

MANUEL ALMEIDA MACHADO SARAIVA (EMPRESARIO EM NOME
INDIVIDUAL)

MELCO - COMERCIO DE TECNOLOGIAS MILITARES, LDA.

MICOTEC - ELECTRONICA, LDA.

MROCARE, UNIPESSOAL, LDA.

NAUTEL - SISTEMAS ELETRONICOS, LDA.

NAUTIRADAR — SISTEMAS MARITIMOS DE ELETRONICA E DE
TELECOMUNICACOES, LDA.

NT GROUP, LDA.

OGMA - INDUSTRIA AERONAUTICA DE PORTUGAL, S. A.
OMNITECNICA - SOCIEDADE COMERCIAL E INDUSTRIAL DE
ELECTROTECNICA, S. A.

OPTIMAL STRUCTURAL SOLUTIONS, LDA.

OREY TECNICA — SERVICOS NAVAIS, LDA.

PARTSUL - COMERCIO E SERVICOS, LDA.

PARTYARD UNIPESSOAL, LDA.

POAVIATION, LDA.

POLY DEFENSOR INDUSTRIA QUIMICA LTDA.

PROHERAL - EXPORTACAO, IMPORTACAO DE ARTIGOS HERALDICOS
E DESPORTO, S. A.

PROMECEL - INDUSTRIA DE COMPONENTES MECANICOS E
ELECTRICOS, LDA.

PROTILIS PORTUGAL, LDA.

QUADRI - SOCIEDADE DE REPRESENTACOES E COMERCIO, LDA.
QUALIFIRE - IMPORT EXPORT, LDA.

RESISLUA, LDA.

RHEINMETALL LANDSYSTEME GmbH

RHEINMETALL WAFFE MUNITION GmbH

REVALOR — RECUPERACAO E VALORIZACAO DE RESIDUOS, LDA.
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RFS - TELECOMUNICAGCOES, LDA.

RHODE & SCHWARZ — PORTUGAL, LDA.

RODASA — COMERCIO DE VEICULOS, S. A.

RSA - RECICLAGEM DE SUCATAS ABRANTINA, S. A.

SALEMO & MERCA, LDA.

SANTA BARBARA SISTEMAS (SBS), S. A.

SCOPE - SOCIEDADE DE ESTUDOS E EMPREENDIMENTOS DE
TELECOMUNICACOES, S. A.

SDT ELECTRONICA, S. A.

SEJE AND PARTNERS

SETRONIX - SOCIEDADE DE ESTUDOS E EMPREENDIMENTOS DE
TELECOMUNICACOES, S. A.

SETSA — SOCIEDADE DE ENGENHARIA E TRANSFORMACAO, S. A.
SHAMROCK, LDA.

SOCIMARPE - SOCIEDADE DE REPRESENTACOES DE MATERIAL
ELECTRONICO, LDA.

SODARCA - SOCIEDADE DISTRIBUIDORA DE ARMAS DE CACA, LDA.
STE - SERVICOS DE TELECOMUNICAGCOES E ELECTRONICA, S. A.
STUDIA | - TRADING, MARKETING & REPRESENTACOES, LDA.

TDM ELECTRONICS S.A.

TECCI - MANUTENCAO COMERCIAL E INDUSTRIAL, LDA.
TECNIPRISMA - ENGENHARIA, LDA.

TECNOBIT, S. L.

TEKEVER ASDS, LDA.

THALES PORTUGAL, S. A.

TOP ACES INC.

TRANSFRAL TRADING - COMERCIO INTERNACIONAL, S. A.
UAVISION - ENGENHARIA DE SISTEMAS, S. A.

VIANAS, S. A.

VIATEL — TECNOLOGIA DE COMUNICACOES, S. A.

WARPCOM SERVICES, S. A.

WEST SEA - ESTALEIROS NAVAIS, S. A.

(Atualizado em 31 dezembro de 2020)
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