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RESUMO

A atual condicéo de retracdo de recursos or¢camentarios, pela qual vem passando toda a esfera
governamental, concorreu para que a Marinha do Brasil (MB) vislumbrasse, nos acordos de
compensagdo, uma oportunidade de ampliar e aprimorar suas alternativas de obtengdo de
recursos materiais, servigos e cooperacao tecnoldgica. Diante dessa perspectiva, a negociagdo
internacional, cujo processo objetiva a obtencdo do maximo de beneficios (contrapartidas
comerciais, industriais e tecnoldgicas), utilizando, tanto quanto possivel, o seu poder de
compra perante a outra parte, tem relevante papel na aplicacdo do offset na MB. Contudo, a
instituicdo ainda estd bem distante do nivel ideal de maturidade necessario a um
gerenciamento de exceléncia, sobretudo no que se refere a preparagdo negocial, muito embora
a Alta Administracdo Naval, ja ha mais de onze anos, venha tratando o offset como um
assunto de relevancia estratégica. Tal fato vem desenhando uma realidade para esse processo
um tanto quanto desfavoravel ao seu desenvolvimento, resultando em inimeras dificuldades a
serem enfrentadas, apesar de algumas solugdes j& poderem ser percebidas, inclusive com
aplicacdo, mesmo timida, de varias delas. Assim, faz-se mister ter a consciéncia de que a
etapa de preparacéo do processo negocial representa um importante instrumento dinamizador
da prética do offset na MB e que, para explora-lo plenamente, é necessario vencer 0s
obstéculos ora existentes no caminho do seu aprimoramento, de forma a incrementar o leque
de beneficios advindos dos acordos de compensagdo internacionais em prol do
desenvolvimento comercial, industrial e tecnoldgico do Brasil, em especial de sua Base
Industrial de Defesa.

Palavras-chave: Offset. Acordos de compensagdo. Negociagédo. Preparagédo negocial.
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1 INTRODUCAO

Diante do cenério internacional de competicdo comercial acirrada e do
aquecimento do processo de globalizagdo da economia' mundial, os Estados®, em especial os
que se encontram em processo de desenvolvimento como, por exemplo, o Brasil, tém
despendido grande esforco no sentido de buscar um crescente desenvolvimento tecnoldgico,
principalmente do segundo setor’, e praticas comerciais que contribuam para a insercio de
seus produtos em mercados transnacionais.

Nesse contexto, emerge, como alternativa para essas demandas, um tipo de
transacdo comercial que prevé a negociagcdo de alguma forma de compensacdo ou
contrapartida pelo fornecedor estrangeiro como condicdo para a aquisi¢do de seus materiais e
servicos: o offset.

Pari passu a esses fatos, as Forgas Armadas (FFAA) brasileiras, no ambito
domeéstico, tém sofrido fortes restricdes de carater orcamentério nos ultimos anos, o que vem
impondo um direcionamento de pequena margem de recursos para 0 investimento em
tecnologia, a renovacdo de meios e o desenvolvimento de novos projetos. Isso tem reduzido,
significativamente, o nivel de capacidade para o apropriado cumprimento de sua missao
constitucional, sobretudo em funcéo do inevitavel processo de obsolescéncia de seus meios.

Na Marinha do Brasil (MB), essa condicdo de retracéo de recursos or¢amentarios
levou a Alta Administracdo Naval a vislumbrar, nos acordos de offset, uma oportunidade para

ampliar e aprimorar suas alternativas de obtencéo de recursos materiais, servigos e cooperagdo

1A globalizacdo econdmica pode ser compreendida como a ocorréncia concomitante de trés processos:
excepcional crescimento dos fluxos internacionais de produtos e capital; acirramento da concorréncia entre
Estados; e uma competicdo ainda maior entre empresas e economias nacionais (GONCALVES, 2003).

O conceito de Estado utilizado no presente trabalho é o de “organismo politico administrativo que, como
nacdo soberana ou divisdo territorial, ocupa um territério determinado, é dirigido por governo préprio e se
constitui pessoa juridica de direito pablico, internacionalmente reconhecida” (FERREIRA, 2004), e ndo o de
organismo decorrente de cada uma das grandes divisdes territoriais numa republica federativa.

O segundo setor atua no sistema industrial, envolvendo a producdo de maquinas, equipamentos e bens de
consumo, a construcéao civil e a geracgdo de energia. Disponivel em:
<http://www.brasilescola.com/geografia/setores-economia.htm>. Acesso em: 20 jul. 2011.



tecnoldgica, contribuindo, com isso, para a evolucdo da Base Industrial de Defesa (BID), em
especial da Industria Naval. Com a busca da compensacdo comercial, como forma de
fomentar a producdo de bens e servicos exportaveis, muito provavelmente havera o
incremento da capacidade produtiva e do desenvolvimento tecnoldgico desse setor industrial,
gerando empregos e divisas para o Brasil.

Diante dessa perspectiva de aplicagdo do offset, cabe ressaltar a grande
importancia da negociagdo internacional, cujo processo deve objetivar a obtencdo do méximo
de beneficios (contrapartidas comerciais, industriais e tecnoldgicas) em prol do
desenvolvimento da MB e do Estado, utilizando, tanto quanto possivel, o seu poder de
compra perante a outra parte.

Nesse sentido, a MB deverd estar cada vez mais ciente de que a negociacao
representa um papel primordial nos acordos de offset, e de que o preparo apropriado de seus
processos e de equipes de negociacéo possibilitara a busca de contrapartidas mais vantajosas e
de solucdes integrativas aos seus interesses. Assim, 0 sucesso dependera, fundamentalmente,
da forma como as negociagdes serdo conduzidas e da habilidade dos negociadores.

Desse modo, este estudo tem como propdsito identificar a importancia da etapa de
preparacdo para o processo negocial dos acordos de offset, contribuindo para a gestdo do
conhecimento sobre o tema e o aprimoramento de sua implementagéo na MB.

Para tanto, desenvolver-se-4, inicialmente, uma breve abordagem do conceito de
offset, do seu referencial legislativo-normativo e de sua evolugéo histérica na MB, de forma a
permitir uma correta compreenséo da dinamica atual dos acordos de compensagdo no ambito
da instituicdo. Em seguida, discorrer-se-a sobre os aspectos mais relevantes relacionados a
etapa de preparacdo do processo negocial, procurando-se adequar 0 seu constructo tedrico a
realidade das préticas de negociacdo do offset; e analisar-se-4 as principais dificuldades

observadas atualmente na preparagdo dos processos de negocia¢do do offset na MB e suas



principais perspectivas de aprimoramento. O trabalho é finalizado com breves conclusdes
acerca das principais informacdes coletadas e anélises efetuadas.

No que se refere & metodologia, os dados e informacdes ora apresentados sao
resultantes de estudos bibliogréficos e documentais, além de entrevistas realizadas com
agentes responsaveis pelo atual processo de gerenciamento do offset na MB, onde se procurou
pesquisar como se da a etapa de preparacdo na organizagdo, quais as dificuldades e quais as
possiveis alternativas para o aprimoramento dessa fase do processo negocial.

Por fim, dentre as razdes que justificam e determinam a relevancia desta pesquisa,
destaca-se a ampliagdo do conhecimento das praticas de offset como elemento estimulador do
desenvolvimento nacional, uma vez que tal processo contribui para a criagdo de novas
oportunidades de mercado, para a exportagdo de bens e servicos, para a ampliagdo e
aprimoramento do mercado de trabalho, para a promog¢do do crescimento do nivel
tecnoldgico, para a diminuicdo dos desequilibrios provocados na balanga comercial e ainda,
especificamente no ambito da MB, para o cumprimento de sua destinagdo constitucional, por
meio do emprego judicioso dos recursos da Unido, e para a busca de uma maior eficiéncia dos

processos de negociagdo nas grandes aquisi¢des internacionais.



2 REFERENCIAIS TEORICO, LEGISLATIVO-NORMATIVO E HISTORICO

N&o obstante o offset ter sido criado em 1944* no Brasil, 0 tema ainda é
relativamente pouco conhecido e sua pratica, at¢ o momento, ndo foi convenientemente
explorada, diferente de outros Estados que ja possuem uma elevada expertise em relacéo a sua
aplicacdo como instrumento de desenvolvimento comercial, tecnoldgico e industrial. Com
excecdo da Forca Aérea Brasileira (FAB), a qual possui uma relativa experiéncia no assunto,
sd0 raros os 6rgdos do governo brasileiro que detém algum conhecimento mais profundo e
consolidado dessa prética de compensacéo (RISDEN JUNIOR, 2011; WARWAR, 2004).

No ambito da MB, apesar de o offset ja estar sendo tratado com a devida
prioridade pela Alta Administragdo Naval, o tema ainda carece de grande evolugéo,
principalmente em relacéo a sua aplicacéo pratica, adequacdo de legislagdo e normas, além da
apropriada preparacdo de pessoal e dos processos de negociagao.

Dessa maneira, é de suma importancia evidenciar o conceito de offset, bem como
algumas definicdes relacionadas, a fim de possibilitar uma correta compreenséo e avaliagéo
do tema. E essencial, também, a visualizagdo de sua fundamentagio legal e da evolucio

histdrica, no @mbito da MB, para que se entenda a préatica tal como é vista atualmente.

2.1 O conceito de offset

Considerando-se apenas a definicdo literal da palavra offset, essa consiste

genericamente em uma forma de compensagdo (HORNBY, 1998, traducdo nossa).

Entretanto, no enfoque da préatica econdmica, 0s especialistas conceituam o offset sob 0s mais

* O offset surgiu em 1944, decorrente da Conferéncia de Bretton Woods, quando os paises aliados se reuniram
com o objetivo de buscar recursos financeiros e arcabouco legal para garantir a reconstrucéo e a estabilidade
da economia mundial ap6s o término da Segunda Grande Guerra (BARRAL, 2007; MODESTI apud
WARWAR, 2004).
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diversos pontos de vista, os quais variam desde visdes muito semelhantes até mesmo
discordantes entre Si.

Como exemplo dessa divergéncia, & possivel observar que alguns autores
preconizam ser o offset referéncia somente a pratica de compensacdo comercial, enquanto
outros o utilizam apenas nas praticas industriais; existem, ainda, aqueles que abordam as duas
percepcBes concomitantemente. Além disso, alguns especialistas consideram que o offset esta
restrito ao setor militar, enquanto outros entendem que o meio civil também é contemplado
pelo conceito (WARWAR, 2004).

No intuito de tragar um caminho a ser seguido no desenvolvimento deste estudo,
sera adotado o conceito de offset estabelecido na Politica e Diretrizes de Compensacdo
Comercial, Industrial e Tecnol6gica do Ministério da Defesa (MD): “Compensacéo (offset) é
toda e qualquer pratica compensatdria acordada entre as partes, como condi¢cdo para a
importacdo de bens e servicos, com a intengdo de gerar beneficios de natureza industrial,
tecnoldgica ou comercial.” (BRASIL, 2002b, p. 7). O referido documento preconiza, ainda,
que esses beneficios poderdo ser concretizados na forma de coproducdo, producdo sob
licenga, producdo subcontratada, investimento financeiro em capacitagdo industrial e
tecnoldgica, transferéncia de tecnologia, obtencdo de materiais e meios auxiliares de
instrucéo, treinamento de recursos humanos e contrapartida comercial (BRASIL, 2002b).

A despeito de uma aplicacdo timida do offset pelos 6rgdos do governo brasileiro,
pode-se perceber que, ja ha algum tempo se busca uma definicdo acerca do tema, e a
iniciativa do MD em estabelecer um conceito no dmbito do setor militar constitui-se um
importante marco para a pratica do offset no Brasil (WARWAR, 2004).

No que tange aos acordos de compensacdo, sera observado o conceito atribuido

pelas Diretrizes para a Compensacdo Comercial, Industrial e Tecnoldgica da MB:
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Acordo de Compensagdo (acordo de offset) € o instrumento legal que expressa o
entendimento entre as partes e formaliza o compromisso e as obrigagdes do
fornecedor estrangeiro para compensar as importacOes realizadas pela MB. Pode ser
implementado mediante a insercdo de uma clausula de compensagdo em um contrato
de aquisicdo ou Contrato Comercial de Compensacdo da MB (BRASIL, 2010d, p.
3).

Uma vez enunciado o conceito de offset, vale ressaltar, entre outras, a
classificacdo de tal pratica em direta e indireta. As compensagdes diretas sdo oriundas de
offsets aplicados diretamente ao produto transacionado, ou seja, envolvem acordos
diretamente relacionados ao contetdo do contrato. J& as compensacdes indiretas originam-se
dos compromissos do exportador com o pais importador, no que tange a bens — como, por
exemplo, as commodities® — e servicos ndo relacionados com o produto principal negociado
(BRASIL, 2008b).

Tecidas essas breves consideragbes acerca do conceito de offset e algumas
definicbes concernentes ao tema, cabe um breve exame da evolugdo de sua base legal e
normativa, o que auxiliard a compreenséo do enfoque estratégico dado a tal prética no &mbito
nacional. Em seguida, far-se-4 uma incursdo histérica nos fatos mais relevantes a respeito do
offset na MB, de modo a compreender como se deu seu desenvolvimento no contexto dessa

instituic&o.

2.2 Legislacdo e normas relativas ao offset no Brasil

Ressalta-se, primeiramente, que o principal amparo legal acerca da préatica de
offset encontra-se na propria Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, mais
especificamente no capitulo especialmente dedicado a Ciéncia e Tecnologia, onde enuncia,

em seus artigos 218 e 219, que:

® Commodities s&o bens primarios em estado bruto ou com pequeno grau de beneficiamento/industrializagéo,
produzidos em escala mundial, com caracteristicas fisicas homogéneas e que possuem importancia
internacional — por exemplo: café, acgUcar, soja, algoddo, petréleo, carne, ouro etc. Disponivel em:
<http://www.enfin.com.br/bolsa/main.php>. Acesso em: 20 jul. 2011.
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Art. 218. O Estado promovera e incentivara o desenvolvimento cientifico, a pesquisa
e a capacitacdo tecnoldgicas.

()

Art. 219. O mercado interno integra o patrimdnio nacional e serd incentivado de
modo a viabilizar o desenvolvimento cultural e socioecondémico, o bem-estar da
populacdo e a autonomia tecnoldgica do Pais nos termos da lei federal (BRASIL,
1988).

Com uma simples leitura dos trechos destacados acima, € possivel perceber que o
offset constitui-se em um instrumento primordial para a promogdo do desenvolvimento
cientifico, da pesquisa e da capacitacéo tecnoldgica de que trata o artigo 218, da Constituicéo
Federal, na medida em que, como mencionado anteriormente, seus principais beneficios sdo a
transferéncia de tecnologia, a qualificagdo da m&o de obra, além de outros fatores que
certamente contribuem para a prosperidade do Estado.

Ademais, o offset também se apresenta como uma importante op¢do para o
estimulo do mercado interno, expressa no artigo 219 da Carta Magna, uma vez que sua pratica
pode incentivar a instalacdo de empresas internacionais em territorio nacional, angariar
investimentos, promover exportagdes, dentre outras vantagens.

Na esfera infraconstitucional, deve ser dado destaque ao Decreto n° 6.703/2008, o
qual aprova a Estratégia Nacional de Defesa (END), onde, no capitulo Medidas de
Implementacéo, expbe o “condicionamento da compra de produtos de defesa no exterior a
transferéncia substancial de tecnologia, inclusive por meio de parcerias para pesquisa e
fabricagéo no Brasil de partes desses produtos ou de sucedaneos a eles.” (BRASIL, 2008a).

Em ato posterior, foi editada a Lei n® 12.349 (2010a), que alterou a Lei n°
8.666/1993, que institui normas para licitacdes e contratos da Administracdo Publica,

passando o paragrafo 11, do seu artigo 3°, a vigorar com o seguinte texto:

Art. 3° - § 11 - Os editais de licitagdo para a contratagdo de bens, servicos e obras
poderdo [...] exigir que o contratado promova, em favor [..] da administracdo
publica ou daqueles por ela indicados [...], medidas de compensagdo comercial,
industrial, tecnolégica ou acesso a condigdes vantajosas de financiamento,
cumulativamente ou néo [...], na forma estabelecida pelo Poder Executivo Federal
(BRASIL, 1993, grifo nosso).
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Assim, é possivel que a alteracdo dessa lei dé um respaldo legal ainda maior ao
apresentado, anteriormente, pela END, contribuindo sobremaneira para o desenvolvimento da
prética do offset no &mbito da Administracéo Publica.

J& no &mbito normativo, 0 MD deu um importante passo em dire¢do a busca de
uma maior sistematizacdo dos processos de aquisi¢des militares internacionais, aprovando,
por meio da Portaria Normativa n°® 764, de 27 de dezembro de 2002, a sua Politica de
Compensacdo Comercial, Industrial e Tecnoldgica. Assim, o MD procurou definir, de forma
unificada, os objetivos dessa politica de compensacdo, de maneira a melhor gerenciar as

aquisicOes dos materiais de defesa no ambito das trés FFAA:

Art. 2°. A Politica de Compensacdo Comercial, Industrial e Tecnolégica do
Ministério da Defesa tem os seguintes objetivos:

| - promocgao do crescimento dos niveis tecnolégico e qualitativo das indUstrias de
defesa, com a modernizagdo dos métodos e processos e producdo e aquisicdo de
novas tecnologias, visando ao estado da arte;

I - fomento e fortalecimento dos setores de interesse do Ministério da Defesa,
criando condigOes para o aperfeicoamento das industrias de defesa e da sua base
tecnoldgica, visando a aumentar suas cargas de trabalho e também a permitir a
competitividade no mercado internacional;

111 - ampliagdo do mercado de trabalho, mediante a criagdo de novas oportunidades
de emprego de alto nivel tecnoldgico, através da especializacdo e do
aperfeigoamento dos recursos humanos dos setores de interesse;

IV - obtencdo de recursos externos, de toda ordem, diretos e indiretos, para elevar a
capacitacdo industrial e tecnoldgica dos setores de interesse da area de defesa; e

V - incremento da nacionalizacdo e a progressiva independéncia do mercado
externo, no que diz respeito a produtos de defesa (BRASIL, 2002b, p. 1).

Além disso, esse documento normativo impde que as negociagdes de contrato de
importacdo de produtos de defesa realizados por meio de uma Unica compra ou
cumulativamente com um mesmo fornecedor, num periodo de até 12 meses, e cujo valor
liquido FOB® seja superior a cinco milhdes de délares norte-americanos, ou equivalente em
outra moeda, devem incluir, necessariamente, um acordo de compensacédo (BRASIL, 2002b).
Percebe-se que esse ato constitui um valioso divisor de aguas entre a facultatividade e a

obrigatoriedade normativa de se adotar o offset como forma de promover a obtencdo de

® Na modalidade de transacéo comercial FOB (Free on Board), o remetente (exportador) tem responsabilidade
sobre o0 pagamento do transporte e seguro do produto somente até o seu embarque. A partir dai, o comprador
(importador) torna-se responsavel por €sses custos. Disponivel em:
<http://www.investopedia.com/terms/f/fob.asp#axzz1VTYrwqy7>. Acesso em: 19 ago. 2011.
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medidas de compensacdo comercial, industrial e tecnolégica nas aquisi¢des de produtos de
defesa no exterior pelas FFAA.

Por outro lado, cabe salientar que a busca dos objetivos, definidos na referida
portaria, deve se coadunar com 0s elementos externos que atuam diretamente no processo, tais
como a politica industrial e tecnoldgica vigente no Brasil, a regularidade dos investimentos
governamentais e a capacidade industrial e tecnoldgica das empresas nacionais, sendo este o
determinante da aptiddo do Estado em absorver os beneficios compensatorios resultantes dos
acordos de offset.

Esbocada a base legal e normativa do offset, passa-se a0 exame de como essa

prética tem sido implementada no &mbito da MB.

2.3 Evolucdo histdrica do offset na MB

A despeito da primeira operacdo de offset no Brasil ter ocorrido no inicio da
década de 19507, na MB, o tema praticamente s6 veio a emergir, ainda que muito
timidamente, no ano de 1987, quando a Diretoria Geral de Material da Marinha (DGMM)
estabeleceu uma comissdo de estudos para verificar a viabilidade de operacionalizagdo do
processo dos acordos de compensagédo. Entretanto, nos anos subsequentes, ndo foi observada
uma continuidade no desenvolvimento do assunto (CARLOS; ROMANELLI, 2010). O tema
somente foi retomado no ano de 2000, a partir da visdo do entdo Comandante da Marinha
(CM) da conveniéncia em adotar, nos processos de aquisi¢des internacionais, a sistematica de
compensacgdes, a exemplo da FAB. Com isso, foi criado um Grupo de Trabalho (GT)

intersetorial, com o objetivo de examinar a adequabilidade e exequibilidade da adogéo do

" A primeira operacdo de offset no Brasil ocorreu no inicio dos anos 50, quando a Forca Aérea Brasileira
adquiriu aeronaves do Reino Unido, que foram trocadas pelo valor equivalente em algoddo (WARWAR,
2004).
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offset na MB. Nessa ocasido foi constatado que, nas aquisicdes efetuadas pela MB, os acordos
de compensacdo ndo eram requeridos e que, até aquele momento, ndo havia sido registrada
nenhuma assinatura de contratos especificos de offset (VANNI FILHO, 2006).

Em decorréncia desse estudo, foram expedidas recomendacgfes no sentido de
elaborar uma politica de offset para a MB e normas internas em que houvesse a previsdo da
obrigatoriedade de se firmar acordos de compensacdo nos processos de obtencdo de materiais
e servicos no exterior, além de capacitar a Empresa de Gerenciamento de Projetos Navais
(EMGEPRON), a prestar assessoria as Organizacdes Militares da MB (OM) nas negociacdes
desses acordos (CARLOS; ROMANELLI, 2010).

Assim, em 12 de novembro de 2001, o CM assinava a Portaria n° 286, a qual
aprovava a Politica de Compensacdo Comercial, Industrial e Tecnoldgica para o contexto da
MB, espelhada nas experiéncias da FAB, e atribuia ao Estado-Maior da Armada (EMA) a
tarefa de supervisionar a sua implementacédo (BRASIL, 2001).

A partir de entdo, no intuito de se formar uma mentalidade voltada para o offset,
varias medidas foram adotadas como, por exemplo, a regulamentacdo, no ambito interno, das
atribuicdes dos diversos setores e a realizacdo de palestra e cursos® para o pessoal das
Diretorias Especializadas (VANNI FILHO, 2006).

Denotando uma grande relevancia atribuida pela Alta Administracdo Naval ao
tema, foi estabelecida, na ORCOM® 2006, a orientagdo especifica que determinava aos
Orgaos de Direcéo Setorial® (ODS) e 8 EMGEPRON a apresentacdo ao EMA dos resultados

alcancados com a execucdo das praticas relativas a politica de offset no ambito de seus

® Foram organizados dois cursos voltados para as Diretorias Especializadas, um em 2002 e outro em 2004
(CARLOS; ROMANELLLI, 2010).

® A ORCOM - Orientacdes do Comandante da Marinha — é um documento de periodicidade anual, cujo
objetivo é transmitir a toda MB “as orienta¢cGes do CM para o periodo de um ano, sendo elaboradas com base
na determinacdo de necessidades de dmbito administrativo e com o assessoramento dos Orgéos de Diregéo-
Geral e Setorial.” (BRASIL, 2010c, p. 3).

10 540 Orgdos de Direcdo Setorial na MB: O Comando de Operacdes Navais, o0 Comando-Geral do Corpo de
Fuzileiros Navais, a Diretoria-Geral de Navegacdo, a Diretoria-Geral do Material da Marinha, a Diretoria-
Geral do Pessoal da Marinha e a Secretaria-Geral da Marinha (BRASIL, 2005).
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setores. E logo nos primeiros relatérios, foi constatado que o conhecimento do assunto ainda
ndo havia sido apropriadamente incorporado aos processos de aquisicdo que vinham sendo
realizados até entdo, ndo obstante a realizacdo de palestras e cursos destinados a esse fim
(RISDEN JUNIOR, 2011).

Com a entrada em vigor da END, em 2008, surge a necessidade de a MB adequar

o PROSUB" a realidade dos contratos de offset, pois esse documento define que:

[...] em relacdo ao equipamento, o planejamento devera priorizar, com compensacdo
comercial, industrial e tecnoldgica: na Marinha, o projeto e fabricagdo de
submarinos convencionais que permitam a evolugdo para o projeto e fabricacdo, no
Pais, de submarinos de propulsdo nuclear (BRASIL, 2008a).

Desse modo, naquele mesmo ano foi instituido novamente um GT intersetorial
para examinar o assunto, ficando com a Secretaria-Geral da Marinha (SGM) a atribuigédo de
capitanear as atividades pertinentes ao estudo. Como resultado decorrente desse trabalho, foi
expedida a Portaria n® 59/2010 do CM, aprovando as Diretrizes para a Compensagao
Comercial, Industrial e Tecnolégica (offset) da MB, alinhada com a Portaria Normativa n°
764/MD, além de terem sido revistas as normas internas*2 que abordam o assunto (CARLOS;
ROMANELLLI, 2010).

No intuito de assessorar 0 EMA na coordenacdo das acdes referentes ao offset, o
Chefe do Estado-Maior da Armada, por meio da Portaria n° 180/2010, de 10 de agosto de
2010, instituiu o Conselho de Compensacdo da MB (CCMB). Esse conselho tem como
funcéo precipua, além do acompanhamento das praticas de implementagdo do offset na MB, a
analise da execucdo dos contratos de compensagdo em vigor e a proposicao de alteracbes em

suas diretrizes; e possui, como membros permanentes, oficiais generais representantes de seus

O Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB) trara grandes beneficios para o Brasil, pois, além
de dar ao Estado a capacitagdo em projeto e construcdo de submarinos a propulsdo nuclear, proporcionara a
sua independéncia tecnoldgica. Disponivel em: <http://www.fiesp.com.br/pdf/informe%20comdefesa%20-
%2010%20de%20agosto%20de%6202011.pdf >. Acesso em: 16 ago. 2011.

12° As normas internas que tratam do offset sdo: a publicacio EMA-420 (22 revisdo), capitulo 6, que define a
sistematica para a execucdo da politica de “offset”; e a publicagdo SGM-102 (3? revisdo), capitulo 14, que
regula a préatica de contrapartidas (BRASIL, 2002a; BRASIL, 2008b).
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ODS e, como Secretério-Executivo, o Secretario de Ciéncia e Tecnologia da Marinha
(BRASIL, 2010b).

A SGM, com o objetivo de contribuir para a criagdo de uma mentalidade
institucional de negocios voltada para os acordos de compensacdo, realiza palestras nos
principais cursos de formacdo e capacitagdo de pessoal da MB. Diante desse enfoque,
destacam-se as palestras ministradas na Escola de Guerra Naval (EGN) pelo atual
Coordenador de Orgamento da Marinha, Contra-Almirante (IM) Anatalicio Risden Junior, nos
anos de 2010 e 2011, para os oficiais-alunos do Curso de Politica e Estratégia Maritimas (C-
PEM) e do Curso de Estado-Maior para Oficiais Superiores (C-EMOS), onde se procurou
estimular o interesse e prover conhecimento aos potenciais futuros negociadores e decisores
do offset na MB.

Além do enfoque organizacional interno, € necessario ressaltar, também, a
contribuicdo da MB em eventos relacionados com o intercambio de conhecimento e
desenvolvimento do tema em ambito nacional, como, por exemplo, a organizagdo de
semindrios, envolvendo as trés FFAA, e a participacdo de representantes no GT
interministerial criado pelo Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio (MDIC),
com o objetivo de formular uma politica de offset para o Brasil, especialmente na condigéo de
ofertante de contrapartidas (RISDEN JUNIOR, 2011).

Diante do exposto, visualiza-se o grande esfor¢o que a MB vem realizando desde
0 ano de 2000 para a implementacéo e o desenvolvimento do offset, que teve como relevante
consequéncia a concepgdo de diversos acordos de compensagdo™, que concorreram para
obtencéo de diversos beneficios advindos das contrapartidas, com destaque para a aquisi¢éo

de meios navais para a modernizagdo do Poder Naval em consonancia com o preconizado no

3 A tabela anexa a este estudo retrata o perfil dos principais acordos de offset realizados até o més de julho de
2009, com as respectivas contrapartidas negociadas.
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Programa de Reaparelhamento da Marinha (PRM)™ e no Plano de Articulagdo e Equipamento

da Marinha (PAEMB)".

Depois de compreendida a evolucao historica do offset na MB, faz-se mister uma

breve analise da importancia da etapa de preparacéo para o processo de negociacdo do offset.

Para tanto, serdo abordadas, no proximo capitulo, inicialmente, as principais agdes a serem

empreendidas de forma a obter uma apropriada condugéo dessa fase. Na sequéncia, seré

exposto como vém sendo conduzidos, atualmente, a preparacdo das negociagdes dos acordos

de offset na MB, evidenciando as principais dificuldades e perspectivas para aprimoramento

do processo com base nas entrevistas realizadas com alguns dos principais agentes

responsaveis pela gestdo do tema na instituicéo.

14

15

O PRM contempla a obtencdo ou modernizagdo de meios flutuantes, aéreos e de fuzileiros navais, seguindo
metas de curto, médio e longo prazos, e € elaborado com base nas demandas estratégicas estabelecidas na
Politica de Defesa Nacional e de outras orientagdes de nivel estratégico, levando sempre em consideracgao a
posicdo socioecondmica do Brasil. Disponivel em:
<http//www.mar.mil.br/menu_v/ccsm/temas_relevantes/reaparelhnamento_mb.htm>. Acesso em: 16 ago.
2011.

O PAEMB ¢é um documento elaborado pelo CM onde sdo estabelecidos projetos e metas para o
reaparelhamento, expansdo e redistribuicdo das OM e para o incremento e capacitacdo de seu efetivo, de
acordo com a sua missao. Disponivel em: <http://mar.mil.br/paemb.html>. Acesso em: 16 ago. 2011.
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3 AETAPA DE PREPARACAO DA NEGOCIACAO

A negociacdo representa um processo de busca da aceitacdo de ideias, metas e
interesses, em que se objetiva obter o melhor resultado possivel, de forma que, ao seu final, as
partes envolvidas tenham a consciéncia de que foram ouvidas, que tiveram a oportunidade de
apresentar todas as suas argumentacdes e que o resultado foi superior ao somatério das
contribuigdes individuais (JUNQUEIRA, 1991). Pode ainda ser entendida, segundo Acuff
(1998), como um processo de comunicagdo de médo dupla, com o propdsito de se obter um
acordo mUtuo sobre necessidades e pontos de vistas divergentes que, por envolver um grande
repertério de comportamentos distintos, necessita de um claro entendimento das motivacoes
de todas as partes envolvidas.

Em ambos os conceitos apresentados, pode-se depreender que os acordos de offset
sdo baseados, essencialmente, em processos de negociacdo, cujo propdsito principal das
partes envolvidas € procurar obter beneficios mutuos para se atingir um objetivo comum.
Com isso, é de suma importancia que o negociador tenha um embasamento teérico minimo e
uma prética apurada para que 0s processos obtenham o sucesso esperado, ou seja, conseguir o
maximo de beneficios (contrapartidas comerciais, industriais e tecnoldgicas) em prol do
desenvolvimento da organizacdo e do Estado, utilizando tanto quanto possivel o seu poder de
compra perante a outra parte.

Além disso, o0 ato de negociar pode ser conduzido de duas maneiras distintas: uma
inconsciente, realizada sem uma preparagéo e involuntariamente, e outra consciente, onde as
partes envolvidas no processo negocial se predispdem voluntariamente a alcangar o objetivo
desejado (SORTINO, 2005). Logo, pode-se inferir que a diferenca entre essas duas formas de
manifestacdo negocial estd na presenca ou ndo de uma preparacdo prévia para a negociagdo

propriamente dita, e que somente por meio desta serd4 possivel adquirir um apropriado
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conhecimento do processo negocial, a fim de criar uma consciéncia dos interesses passiveis
de andlise e, consequentemente, um comprometimento com os objetivos da negociacéo.

Nesse contexto, o presente capitulo procura demonstrar que a preparacéo é a etapa
crucial para se obter éxito em uma negociagdo, por contribuir para que as demais etapas
possam ser conduzidas com alcance e eficiéncia pelos negociadores. Em seguida, serdo
abordadas as principais dificuldades encontradas, atualmente, na preparacdo das negociagoes

do offset na MB e, ao final, apresentadas perspectivas para 0 seu aprimoramento.

3.1 A preparacéo como elemento chave do processo de negociagao

Toda e qualquer negociacao é considerada Unica, ou seja, ndo se pode reproduzir,
exatamente, a mesma composi¢do de elementos (partes envolvidas, motivacgdes, objetivos,
expectativas etc.) presentes em outros contextos. Entretanto, a partir da percepcéo de diversos
autores de que existem padrdes que se mantém razoavelmente inalterados, surgiram modelos
de etapas que permitiram aos negociadores preparar um roteiro estratégico, de forma a
auxiliar a conducdo da negociacdo para uma realidade mais favoravel aos seus objetivos
(PACHECO, 2010).

No entanto, essas etapas, cujas denominagdes variam, diferem entre si conforme o
entendimento dos inmeros estudiosos do assunto. Para Martinelli e Almeida (1997), séo sete
as etapas de uma negociagdo: preparacdo, exploracdo das necessidades, sinalizagdo da
movimentacdo, teste das propostas, trocas de concessoes, fechamento do acordo e amarragéo
das pontas. J& para Wanderley (1998), a negociacdo € composta pelas seguintes etapas:
preparacéo, abertura, exploracéo, apresentacéo, clarificagéo, acdo final, e controle e avaliacdo.
Dib (2011) esclarece que as etapas da negociagdo sdo a preparagdo, a exploracdo, a

proposicdo, a clarificacdo, a conclusdo e a avaliagéo.
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Ndao obstante a existéncia de diferentes nomenclaturas, torna-se claro que a etapa
de preparacdo deve estar presente em todas as relagdes, ratificando a ideia de Martinelli e
Almeida (1997) que toda negociacdo exige uma série de passos a serem seguidos e que esses
devem ser analisados na fase inicial de preparagdo das negociagdes.

Dessa forma, a preparacdo representa um instrumento indispensavel no processo
negocial, uma vez que este deve estar amparado, de maneira totalmente consciente, por um
planejamento bem estruturado e um plano de negécios devidamente vinculado.

Além disso, somente quando se estad bem preparado é que se pode estabelecer
claramente as prioridades e absorver informagdes primordiais no ato da negociagdo
(SORTINO, 2005). Deduz-se, a partir do exposto, que uma boa preparagdo proporciona,
também, uma maior flexibilidade e um incremento de informagdes em prol de uma maior
organizagao, clareza, confianca e foco nas negociagoes.

Sortino (2005) defende que a preparacdo negocial, que costuma ser a fase mais
extensa de todas, ressalvadas as limitacOes de tempo e recursos, deve ser iniciada bem antes
da reunido formal de negociacdo com a outra parte, e pode, ainda, representar um fator critico
de sucesso, mais do que todas as a¢des que se fizerem presentes nas etapas subsequentes.

E importante frisar, ainda, que, para se obter um maior indice de aproveitamento
dessa fase, é fundamental serem observados alguns aspectos e acBes imprescindiveis a sua

conducgdo, conforme abordados a seguir.

3.1.1 Coleta de Dados

Criar uma base de dados com informagdes bésicas sobre aquele com quem se ir&

negociar, pode representar um valioso fator de forga durante um processo negocial. Logo, é

fundamental tomar conhecimento, por exemplo, do estilo de negociagcdo da empresa, das
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pessoas diretamente envolvidas, de quem possui o poder de tomada de decisfes, da sua
situacdo econdmico-financeira e, talvez o mais importante, do historico de negociacbes
anteriores entre os negociadores (DIB, 2011). Segundo Stark (1999, p.15), “quanto mais
informagdes vocé tiver, melhor se saira. Também sera de seu interesse ter uma definigdo clara
de seus objetivos ao iniciar uma negociagdo. Vocé pode definir seus objetivos baseando-se
nas informagdes coletadas.” (STARK, 1999, p. 15).

Assim, a disponibilidade das referidas informagdes permite a visualizagdo de
todos o0s aspectos positivos e negativos do processo negocial, possibilitando a definigéo clara
das metas a serem alcancadas e, também, contribuindo para o sucesso do planejamento da
negociagéo.

Nesse ponto, cabe salientar o fato de que ter informagBes incorretas podera ser
mais prejudicial do que ndo possuir quaisquer informagdes. E bem melhor realizar uma
consulta direta & outra parte do que conduzir a prepara¢do de uma negociacéo a partir de uma
suposicdo equivocada (FISCHER; URY; BRUCE, 2005).

Para Dib (2011), a coleta de dados, além do contato direto com a outra parte, pode
também ser realizada por meio de fontes secundarias, como por exemplo, via clipping16 de
midia, balancos anuais e rede de contatos pessoais.

Por outro lado, é importante ter em mente a preocupacdo de ndo se estender
excessivamente na busca de informagdes, ou mesmo ficar paralisado demasiadamente em
analises prévias julgadas necessérias. E primordial o estabelecimento de um limite razoavel
para dar prosseguimento ao processo de negociacdo (DIB, 2011).

Por fim, é possivel concluir que para o offset, assim como para quaisquer outros

processos baseados em negociagdes, 0 estabelecimento de um banco de dados permite a

16 Clipping, resumidamente, é o processo de selecionar uma noticia, informagdo ou comentario, em jornais
revistas e outros meios de comunicacao, geralmente impressos, de interesse de uma pessoa fisica ou juridica
determinada, para seu conhecimento ou arquivo. Disponivel em:
<http://www.expectv.com.br/o_que_e_clipping.php>. Acesso em: 20 jul. 2011.
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organizagdo de ideias e a obtencdo de esclarecimentos importantes que servirdo de base, ndo

sO para a condugdo da etapa de preparagdo, mas, também, das etapas subsequentes.

3.1.2 Definicdo de objetivos

De acordo com Martinelli e Almeida (1997), o propdsito de uma negociacdo é
permitir que pessoas ou instituicBes consigam o que pretendem, ou seja, ela é um poderoso
instrumento para alcancgar a satisfagdo de suas demandas. Desse modo, 0s objetivos negociais
deverdo estar especialmente fundamentados nos interesses e necessidades das partes
envolvidas.

Uma regra bésica a ser seguida, quando do estabelecimento dos objetivos de uma
negociacdo, € procurar sintetiza-los, buscando uma forma mais simples possivel de
abordagem, de modo a obter clareza no seu entendimento e eficcia nas agbes a serem
empreendidas. Ademais, deve-se dar atengdo especial aos objetivos interdependentes, pois
decisdes tomadas em relacdo a um podem impactar no resultado de outros (DIB, 2011).

Sortino (2005) ainda ressalta que é fundamental realizar a priorizacdo de tais
objetivos, separando aqueles que sdo essenciais dos secundarios, sendo estes caracterizados
por ndo traduzirem grandes prejuizos ao processo negocial, quando ndo alcancados. Além
disso, para que se possa atingir satisfatoriamente o propdsito desejado, é necessario que todos
estejam de acordo com 0s objetivos e sua priorizacdo, e isso pode demandar um arduo
trabalho de convencimento e até mesmo um processo de negociacdo interna que, muitas
vezes, pode ser até mais trabalhoso do que a negociagdo com a outra parte.

No a&mbito do offset, é notdrio que todos os envolvidos na negociacdo deverdo
conhecer, detalhadamente, os objetivos e sua priorizagdo, visto que seu proposito é o de obter

0 maximo de contrapartidas comerciais, industriais e tecnol6gicas em prol da organizag&o.
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Sendo assim, € importante saber aonde se quer chegar apds a negociagao, pois 0
desconhecimento sobre seus objetivos de compensagdo, sejam eles produtos ou servigos,
ignorando o0s beneficios e possiveis prejuizos que possam vir a ocorrer, pode levar a um
fracasso, por mais bem conduzido que tenha sido o processo negocial.

Nesse enfoque, € necessério ressaltar o potencial da MB em implementar ou
absorver as compensacfes que porventura sejam obtidas nas negociacdes, pois, sem o nitido
conhecimento dessa capacidade, hé o risco de as contrapartidas se tornarem inviaveis sob o
ponto de vista pratico. Dessa forma, a falta de conhecimento técnico para a utilizacdo de um
equipamento, a incapacidade do pessoal para a assimilacdo de conhecimento em cursos, a
auséncia de expertise para a implementagdo de determinada tecnologia, dentre outros, poderdo

comprometer sobremaneira 0 processo negocial.

3.1.3 Escalagéo da equipe negocial

E fundamental para o sucesso de uma negociacio que a sua equipe seja composta
por pessoas que possuam uma gama de conhecimentos e habilidades condizente com cada
situacdo negocial. Além disso, 0 seu envolvimento com o processo deve se realizar o mais
cedo possivel, de preferéncia ainda no inicio da etapa de preparagdo, onde deverdo ser
estabelecidos, claramente, o seu papel e as tticas a serem empregadas pelo grupo para se
atingir os objetivos estabelecidos (FISCHER; URY; BRUCE, 2005).

Dib (2011) argumenta, ainda, que é importante conhecer previamente o perfil da
outra parte com que serd realizada a negociacdo, para que se possa organizar uma equipe
voltada, especificamente, para uma determinada situacao.

E primordial, também, que a equipe negocial tenha completa assessoria dos

setores da empresa como, por exemplo, o juridico, o operacional, o contabil, o financeiro,
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entre outros, a fim de contribuir para a elucidacdo de assuntos mais especificos (STEIN,
1989).

Da mesma forma, Dib (2011) assevera que é necessario priorizar, na equipe, a
presenca de pessoas que estardo diretamente envolvidas na implementacdo das agOes
decorrentes dos atos negociais, uma vez que deve haver uma preocupacgdo constante com a
compatibilidade entre os objetivos pretendidos e a sua real possibilidade de implementacéo.

Ademais, é preciso definir a autonomia da equipe negocial para a tomada de
decisOes, estabelecendo se ela estd autorizada a assumir compromissos substantivos em nome
da instituicdo, ou se estd limitada apenas a questdes procedimentais, ou mesmo se tem
autoridade para discutir qualquer assunto relevante, ou se h& limitacBes definidas por
superiores (DIB, 2011).

Por fim, pode-se depreender que todas essas qualificacBes, afetas & equipe
negocial, sdo fatores condicionantes para a determinacéo de taticas e procedimentos a serem
empregados pelo grupo por ocasido da reunido formal de negociacao.

Especificamente no caso dos acordos de offset, pelo fato de envolverem
negociacdes de natureza internacional, cabe destacar, ainda, a necessidade, além da pericia em
negociacdo e conhecimento técnico no assunto, de dominio do idioma e familiaridade com a

cultura da outra parte. A abordagem desse assunto sera ampliada mais adiante.

3.1.4 Elaboracéo da agenda de negociagéo

A acdo de determinar os assuntos que fardo parte da agenda de negocia¢éo é uma
das mais complexas e importantes tarefas da etapa de preparacdo. Uma agenda bem
organizada minimiza o0s riscos e incertezas durante as reunides negociais, pois permite

gerenciar temas complexos por meio do seu desmembramento, bem como a selegéo e
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agrupamento dos assuntos passiveis de negociacéo, contribuindo para uma melhor conducéo e
fluidez do processo de negociagdo (STEIN, 1989).

V/é-se ainda que, se por um lado a agenda de negociagdo estabelece formalmente
entre as partes o que sera discutido, por outro lado, ao se priorizar determinadas questdes, ela
pode influenciar, mesmo que sutilmente, a esséncia da discussdo ao priorizar determinados
aspectos em detrimento de outros (DIB, 2011).

Em funcéo de sua grande relevancia, a pauta negocial demanda uma negociagédo
prévia com a outra parte, onde se tentara definir os assuntos a serem abordados, bem como
atribuir as prioridades e estabelecer, estrategicamente, a ordem e os prazos de discussao
(FISCHER; URY; BRUCE, 2005).

E salutar que quaisquer documentos pertinentes, cuja leitura prévia é exigida,
devam estar anexados a agenda negocial e que todas as partes envolvidas no processo estejam
cientes do seu conteudo, especialmente aquelas que efetivamente estardo presentes nas
reunides de negociacio (MARTINELLI; VENTURA; MACHADO JUNIOR, 2004).

Diante do exposto, pode-se constatar que, para os acordos de offset, a agenda de
negociacdo representa um poderoso instrumento de controle e uma importante via de
comunicacdo das principais agdes a serem empreendidas, devendo ser empregada como um
guia no decorrer de todo 0 processo negocial, no intuito de que sejam reduzidos 0s riscos e as
incertezas. Portanto, pode-se inferir que uma agenda mal formulada pode até levar a

inviabilidade de obtengéo das compensagdes almejadas pela MB.

3.1.5 Analise do meio negocial

A anélise dos ambientes interno e externo j4 era aplicada ha mais de trés mil anos,

como é possivel perceber na seguinte citagdo de Sun Tzu (500 a.C., in DAYCHOUM, 2007,
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p. 7): "concentre-se nos pontos fortes, reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades e
proteja-se contra as ameacas”. Essa ideia é reforcada por Luecke (2008), referindo ser de
suma importancia, a fim de bem preparar-se para uma negociagdo, a realizagdo de um amplo
estudo do meio em que estdo inseridas as partes negociadoras. Ou seja, é necessario analisar
criteriosamente os fatores que influenciam interna ou externamente os objetivos a serem
alcancados, de modo a estabelecer um planejamento apropriado a sua conducao.

Nesse contexto, um primeiro aspecto a ser abordado, segundo Oliveira (1999), € a

analise do ambiente interno:

[...] andlise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e quali-
dades da empresa [...], ou seja, os pontos fortes e fracos da empresa deverdo ser
determinados diante de sua atual posicdo produto-mercado. Essa analise deve tomar
como perspectiva para comparacdo as outras empresas do seu setor de atuacéo,
sejam elas concorrentes diretas ou apenas concorrentes potenciais (OLIVEIRA,
1999, p. 94, grifo nosso).

Assim, essa andlise deve levar em conta, principalmente, a identificacdo da
posicdo atual da instituicdo e o estudo das vantagens e desvantagens internas, de forma a
reconhecer 0s principais aspectos que a diferencie dos seus concorrentes. Podem ser
considerados como fatores internos®’ a serem analisados: 0s recursos humanos, 0s processos
organizacionais e negociais, a experiéncia dos gestores, entre outros.

O ambiente interno &, ainda, passivel de controle da organizacéo, uma vez que,
normalmente, é decorrente de acgbes taticas e estratégicas definidas pelos seus proprios
membros. Dessa maneira, quando um ponto forte for percebido durante a andlise desse
ambiente, ele devera ser evidenciado e explorado ao maximo, enquanto que, quando um ponto
fraco for identificado, a instituicdo deve procurar controld-lo ou minimizar seus efeitos
(DAYCHOUM, 2007).

Da mesma forma, faz-se necessario o estudo do ambiente externo, pois, conforme

Bethlem (2004):

7 Disponivel em: <http://empreendedorismo.synthasite.com/analiseswot.php>. Acesso em: 25 jul. 2011.
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[...] o ambiente externo da empresa é constituido por todos os fatores do meio
ambiente que possam ter influéncia na atuagdo da empresa. [...] Esses fatores sdo
englobados em divisdes arbitrarias, como sociais, culturais, econdmicas, politicas,
tecnoldgicas, psicolégicas que, segundo alguns autores, influenciam a empresa

indiretamente [...] (BETHLEM, 2004, p. 147).

Portanto, esse estudo deve considerar, essencialmente, as oportunidades e
ameacas envolvidas de modo a identificar os principais fatores externos positivos e negativos
que possam desenvolver ou comprometer a vantagem competitiva da instituicdo. Dentre os
fatores externos'® que podem ser analisados, destacam-se: as politicas governamentais, o
mercado, os concorrentes, o ambiente econdmico, a globalizagdo, as questdes sociais e
culturais, dentre outros.

Diferentemente do ambiente interno, 0 ambiente externo est4 totalmente fora do
dominio da organiza¢do. Mesmo néo podendo controla-lo, a organizagdo deve obter seu total
conhecimento e monitora-lo continuamente, de modo a permitir 0 maximo aproveitamento
das oportunidades e esquivar-se das possiveis ameacas, embora esta nem sempre seja uma
tarefa simples. Por isso, é necessario fazer um planejamento para enfrenté-las, procurando,
pelo menos, minimizar seus efeitos (DAYCHOUM, 2007).

Dessa forma, a integragdo dos dois ambientes — interno e externo —, por meio da
combinagdo de seus fatores, pode proporcionar aos negociadores uma condigdo de
aproveitamento maximo dos pontos fortes, minimizando/superando os efeitos negativos dos
pontos fracos, para explorar rigorosamente as oportunidades ou para minimizar os efeitos das
ameacas.

Ainda se tratando dos acordos de compensagdo, por serem tratados,
essencialmente, por meio de negociacgdes internacionais, cabe destacar, em especial, um fator
de grande influéncia normalmente presente no ambiente externo, qual seja o da diversidade
cultural entre os negociadores. Dada sua relevancia para as negociagdes do offset, esse tema

serd abordado em destaque a seguir.

8 Disponivel em: <http://empreendedorismo.synthasite.com/analiseswot.php>. Acesso em: 25 jul. 2011.
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3.1.6 Estudo dos fatores culturais

Os nego6cios transnacionais sempre implicaram riscos maiores que as transagdes
domésticas em razdo das leis, normas e regulamentos ndo se restringirem apenas as fronteiras
dos aspectos nacionais dos Estados envolvidos. No entanto, com o atual crescimento do
volume dos neg6cios entre atores que compdem 0s mercados globalizados, outra questdo se
tornou ainda mais evidente: o incremento dos conflitos de personalidades e de estilos de
negociacdo gerados pela diversidade cultural entre os negociadores internacionais.

“A0 negociar com pessoas de diferentes culturas, temos que atentar para as
diferencas em todas estas dimensdes, adequando nossa argumentacdo, evitando choques
culturais” (DIB, 2011, p. 3). Diante dessa afirmativa, infere-se que é de suma importancia a
organizagdo estar preparada para se valer das oportunidades e precaver-se das ameagas
causadas pelo choque cultural, possibilitando uma forma mais precisa de alcancar os
resultados almejados. Assim, compreender e dar importancia as questdes culturais pode trazer
resultados mais convincentes as negociagdes internacionais.

Uma vez compreendido o conjunto de habilidades e comportamentos de outra
cultura, o negociador internacional pode se antecipar e inferir as atitudes e reacdes porventura
desenvolvidas pela outra parte no cenério da negociacdo, possibilitando respostas apropriadas
as taticas aplicadas pelo interlocutor em busca da meta desejada (MARTINELLI;
VENTURA; MACHADO JUNIOR, 2004).

Também é possivel notar que os resultados de uma negociagdo internacional s&o
justificados, fundamentalmente, pelas caracteristicas dos negociadores envolvidos, pelas
circunstancias em que esté sendo realizada e pelo processo da negocia¢éo propriamente dito,

sendo essas trés variaveis passiveis de influéncia das culturas envolvidas.
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Martinelli, Ventura e Machado Janior (2004) ainda destacam o emprego dos
padroes de comunicagdo, como uma das principais questdes relacionadas ao fator cultural,

pois, quando mal aplicados, podem gerar diversos obstaculos para uma negociagéo.

Mesmo em casos de culturas que falam a mesma lingua, pode haver grandes
diferencas de vocabulario, de pronlncia e de interpretacdes. Varias palavras podem
ter mais de um significado, com sentidos diferentes ou até opostos de um pais para o
outro, o que pode causar muitas situacBes desconfortaveis para os envolvidos
(MARTINELLI; VENTURA; MACHADO JUNIOR, 2004, p. 62).

A falta de um conhecimento apropriado do idioma utilizado na negociacdo podera
resultar na falta de uma comunicagdo clara ou, até mesmo, em prejuizos decorrentes de uma
traducdo mal executada. Portanto, ndo € possivel obter sucesso em uma negociacdo
internacional sem uma comunicagéo eficaz.

Nos processos de acordo de offset, um estudo aprofundado da diversidade cultural
é vital para o sucesso, pois, com a compreensdo das diferencas entre as partes envolvidas, da
percepcao sensorial e l6gica dos assuntos abordados, das prioridades nas tomadas de deciséo e
dos codigos de comunicacdo, poderd ser formulado um planejamento que permitird a
otimizacéao da pratica negocial.

Por todo o exposto até o momento neste capitulo, € possivel concluir que cada
negociacdo representa uma situacao Unica e que, com isso, preexiste a necessidade essencial
de serem estabelecidas estratégias e taticas negociais especificas, baseadas em todas as agbes
desenvolvidas durante a etapa de preparagéo.

Cabe ainda ressaltar que a abordagem utilizada neste estudo néo pretende esgotar
todas as atividades relacionadas com a etapa de preparagdo da negociagéo, apenas descrever
aquelas consideradas como principais ou mais aplicaveis a realidade dos acordos de offset.

Apos tecidas consideracdes acerca da fase de preparacéo da negociacdo, compete
um breve exame de como essa etapa vem se desenvolvendo nos acordos de offset conduzidos
pela MB, observando-se as principais dificuldades e perspectivas de agOes a serem

empreendidas para a solugéo dos problemas vislumbrados.
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3.2 Dificuldades e oportunidades de aprimoramento da prepara¢do da negociacdo do

offset na MB

N&o obstante a Alta Administracdo Naval j4 vir tratando o offset como um assunto
de sensivel relevancia hd mais de onze anos, é notorio que a MB ainda estd bem longe de
atingir um nivel ideal de maturidade necessério a um gerenciamento de exceléncia, sobretudo
no que se refere ao planejamento de suas negociagdes.

Diante dessa realidade, faz-se mister identificar e analisar as principais
dificuldades enfrentadas atualmente na MB, de forma a vislumbrar oportunidades que
possibilitem, no &mbito de toda a institui¢cdo, o aprimoramento do processo de negociac¢do do
offset. E dada a grande importancia de sua etapa de preparacdo, 0 seu aprimoramento €
fundamental para que se permita alcancar o mé&ximo dos beneficios que os acordos de
compensacgao podem proporcionar.

Para esse fim, foram entrevistados oficiais de algumas OM™, responsaveis pelo
gerenciamento do offset na MB, a fim de reconhecer os atuais obstaculos para a preparagao
das negociacbes e as possiveis alternativas para o desenvolvimento dessa fase, e cujas

informacdes serdo abordadas a seguir.

3.2.1 Principais dificuldades

Segundo Silva (2011), a emissdo de diretrizes, normas gerais e orientacdes

especificas do CM denotam uma grande preocupacdo da Alta Administracdo Naval com o

tema offset. Entretanto, a instituicdo ainda carece da consolidagdo de uma mentalidade de

19 Foram entrevistados os seguintes oficiais: CMG (RM1) Antonio Nunes Martins Neto, da Diretoria-Geral de
Material da Marinha (DGMM), CC (IM) Luiz Henrique Rodrigues da Silva, da Secretaria-Geral da Marinha
(SGM), e CC (IM) Ricardo Morcillo, da Diretoria de Abastecimento da Marinha (DAbM). As transcri¢des das
entrevistas, em forma de relatos verbais, constam, respectivamente, dos apéndices A, B e C.
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negdcios voltada a sua préatica, o que acarreta um regime de implementacdo e
desenvolvimento ainda muito restrito. Essa falta de conscientizacdo acaba gerando uma baixa
atribuicdo de precedéncia ao tema e pouco comprometimento das OM e do pessoal envolvido
com a sua gestéo, haja vista que, atualmente, o exercicio das a¢0es ligadas ao offset na MB se
faz, na maioria dos casos, por meio de atividades colaterais, indicando que os acordos
compensatorios, hoje, ndo representam uma questdo fundamental nos processos de aquisi¢éo
internacional, ou seja, sdo vistos apenas como uma préatica acessoria.

Por outro lado, a falta de priorizagdo do offset na MB ainda tem se traduzido em
uma alta rotatividade do pessoal, gerada por necessidades administrativas e pela escassez de
incentivos diversos (SILVA, 2011). Esse fato causa reflexos negativos na formagéo das
equipes de negociacdo uma vez que tal instabilidade compromete a especializagéo e restringe
desenvolvimento dos setores e do pessoal envolvido.

De acordo com Martins Neto (2011), outro aspecto a ser ressaltado € a pouca
preocupacdo com a formag&o da equipe negocial do offset. Normalmente, as equipes da MB
ndo sdo formadas por pessoal com conhecimento e habilidades suficientemente condizentes a
situacdo, em especial, nas areas das técnicas de negociacdo e do conhecimento do idioma em
que séo conduzidas as reunides.

E notdrio que a pratica de manutencdo de um banco de dados, com informagdes
béasicas ligadas ao processo negocial e as partes envolvidas, ainda é muito insipiente na MB,
visto que, atualmente, ela vem se restringido apenas & busca do conhecimento das demandas
dos respectivos ODS responsaveis pelos acordos compensatorios (SILVA, 2011).

Atualmente, ainda ndo ha uma nitida preocupagéo em sistematizar o processo de
planejamento das negociacdes do offset no &mbito da MB, visto que a preparagdo é realizada,

na maioria das vezes, superficialmente, sem observar técnicas ou praticas consagradas,
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gerando retrabalhos, atrasos e falhas (MORCILLO, 2011), aumentando os riscos de
insucessos e 0 ndo atingimento de metas desejadas.

Desde o primeiro caso de offset na MB até os dias atuais constata-se que as metas
compensatorias definidas pelas OM executoras dos processos negociais tém priorizado as
compensacgdes diretas, ou seja, aquelas estritamente voltadas para o objeto contratado, ou,
ainda, se limitando as demandas dos seus respectivos ODS, o que vai de encontro aos
objetivos previstos na Politica de Compensagdo Comercial, Industrial e Tecnol6gica da MD
(BRASIL, 2002b; MARTINS NETO, 2011).

As dificuldades relacionadas com o processo negocial na MB, em especial com a
etapa de preparacdo, aqui elencadas, serviram de base para a identificacdo de oportunidades

de aprimoramento, as quais se encontram relatadas logo a seguir.

3.2.2 Oportunidades de aprimoramento

Inicialmente, para a consolidacdo de uma mentalidade de negdcios voltada a
préatica do offset, é preciso que seja intensificada a divulgacdo do tema em toda esfera da
organizagdo, por meio de palestras, debates, seminarios, WOI‘kShOpSZO, entre outros. Além
disso, também poderia ser realizada a revisdo dos curriculos académicos dos cursos de
Aperfeicoamento, de Estado-Maior e de Altos Estudos Militares, de forma a conter conceitos
fundamentais que criem uma consciéncia voltada para a importancia do offset na MB
(RISDEN JUNIOR, 2011). Assim, os oficiais advindos desses cursos serviriam de

instrumentos multiplicadores de conhecimento para todos os niveis da instituicéo.

2 Workshop é uma “oficina préatica de trabalho ou de treinamento, ou seminario ou curso intensivo, de curta
duracdo, geralmente para que os participantes conhegam, discutam e/ou exercitem novas técnicas, novos
conhecimentos [...]”. Disponivel em: <http://aulete.uol.com.br>. Acesso em: 14 ago. 2011.
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Diante do cenario atual da necessidade de modernizacdo do Poder Naval por meio
de novas aquisigdes de meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais, previstas no PRM e no
PAEMB, é de se prever uma tendéncia natural de incremento da priorizacdo do offset no
ambito da MB e da criacdo de um ambiente propicio ao desenvolvimento de uma mentalidade
voltada para suas praticas.

Contudo, é forgoso ressaltar a necessidade de programar acgdes que fortalecam
ainda mais essa posi¢éo de relevancia. Com isso, a exemplo da FAB, poder-se-ia criar setores,
ou até mesmo OM especializadas na geréncia do offset, compostas por profissionais altamente
qualificados e com grande experiéncia no assunto. Para tanto, haveria, também, a necessidade
de se reduzir a alta rotatividade de pessoal, procurando motivar a sua permanéncia por meio
da aplicacéo de uma politica de incentivos (SILVA, 2011).

E fundamental para o atingimento das metas negociais que haja, desde os
primeiros momentos de sua preparagdo, uma preocupacdo com a formagdo da equipe que ira
efetivamente conduzir as negociagdes, sendo primordial o investimento na capacitagdo e
qualificacdo continua do pessoal por meio de cursos, palestras, debates, seminarios e
workshops, ndo s6 no ambito interno, mas, especialmente, no externo (RISDEN JUNIOR,
2011).

Nesse mesmo enfoque, é igualmente importante intensificar a participacdo do
pessoal nas negociagdes, a fim de que sejam absorvidos, na pratica, conhecimentos ligados as
negociagdes. As experiéncias reais sdo a melhor forma de aprendizado, pois pode-se aprender
muito com os acertos e, principalmente, com os erros (SILVA, 2011).

Entretanto, na conjuntura atual de escassez de recursos humanos por que vem
passando a MB, muitas vezes isso ndo serd possivel de ser realizado. Assim, deve ser

priorizada a montagem de uma equipe equilibrada, com integrantes possuidores de boa
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capacidade analitica e raciocinio légico, pessoas pragmaéticas, visionarias, com boa
capacidade de relacionamento e profundo conhecimento do assunto a ser tratado.

Além disso, é de suma importancia o dominio do idioma em que sera tratado o
negdcio, conhecimento de técnicas de negociagdo, familiaridade com a cultura da outra parte
e a consciéncia de possiveis reflexos causados pelas a¢des decorrentes dos acordos realizados
(MARTINS NETO, 2011).

No intuito de suprir as necessidades de informagfes das equipes negociais para a
preparacdo da negociacdo do offset, foi instituido, por meio da Portaria n°® 180/EMA, o Banco
de Crédito de Compensagdo, o qual representa um repositdrio de dados gerado a partir de
informacGes providas pelos ODS, gerenciado pela OM negociadora e de conhecimento do
CCMB, no qual estdo relacionados os creditos de compensagdo que, eventualmente, excedam
a obrigagdo de um acordo de offset (BRASIL, 2010b; SILVA, 2011). Entretanto, em fungdo
de seu carater restrito as demandas compensatorias das OM, seria salutar que a amplitude
dessa massa de dados fosse expandida de forma a conter outros aspectos como, por exemplo,
um histdrico de negociagdes, informagdes da empresa e de seu pessoal, e estilo negocial da
outra parte, permitindo a organizacdo de ideias, sobretudo na fase de preparagdo das
negociacoes, e a obtengdo de esclarecimentos importantes no decorrer de todo 0 processo.

Segundo Morcillo (2011), uma boa forma de reduzir 0s riscos e aumentar a
probabilidade de sucesso nas negociag¢des dos acordos de compensacdo é criar um processo
sistematizado de preparacdo a partir de um apanhado de técnicas, conceitos e praticas
consagradas, transformando-os num corpo doutrinario coerente. Tal sistematizacdo poderia
iniciar com a revisdo das normas da MB afetas ao assunto, incluindo-se, por exemplo, um

capitulo na SGM-107%# que previsse ferramentas e métodos alinhados as necessidades

2 A SGM-107 é a publicagdo que estabelece, no ambito da MB, as normas gerais de administracéo.
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organizacionais, almejando, assim, resultados praticos e uma maior seguranca e agilidade nas
tomadas de deciséo.

As metas compensatorias a serem definidas ainda na fase de preparacdo da
negociacdo devem estar, preferencialmente, de acordo com os objetivos previstos na Politica
de Compensacdo da MB, ou seja, devem, especialmente, promover o crescimento do nivel
tecnoldgico e criar novas oportunidades de mercado para a exportacdo de bens e servi¢os do
setor naval nacional, a exemplo da FAB que, por meio das praticas compensatorias,
contribuiu sobremaneira para o desenvolvimento da EMBRAER? (SILVA, 2011).

Por outro lado, o compartilhamento de experiéncias com outros 6rgdos do
governo, em especial com a FAB, com empresas da iniciativa privada, e até mesmo entre as
OM da MB pode contribuir para elevar o nivel de maturidade do processo negocial
(MORCILLO, 2011; MARTINS NETO, 2011), uma vez que, por meio do intercambio de
informacges, pode-se conduzir a construcdo de um conhecimento consolidado.

Por fim, depreende-se que, a partir do exame das dificuldades e oportunidades de
aprimoramento, pode-se obter um claro panorama do processo de offset na MB, além de
elementos essenciais para a criagdo de um ordenamento estratégico apropriado ao

planejamento dos acordos de compensagéo.

2 Hoje a EMBRAER atua em todas as etapas de um processo complexo: projeto, desenvolvimento, fabricacéo,
venda e suporte pds-venda de aeronaves para 0s segmentos de aviagdo comercial, aviacdo executiva e de
defesa. J& produziu mais de cinco mil avides que operam em 92 paises, nos cinco continentes, tornando-a lider
no mercado de jatos comerciais com até 120 assentos. Disponivel em: <http://www.embraer.com/pt-
BR/ConhecaEmbraer/TradicaoHistoria/Paginas/Home.aspx>. Acessado em: 15 ago. 2011.
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4 CONCLUSAO

Dada a grande relevancia dos acordos de compensagédo no campo das transagdes
comerciais internacionais e diante da atual conjuntura de insuficiéncia de recursos
orcamentarios, pela qual vem passando toda esfera governamental, a pratica do offset
constitui-se em uma oportunidade impar para que as FFAA brasileiras ampliem e aprimorem
suas alternativas de obtencéo de recursos materiais, servi¢os e cooperagéo tecnologica.

Para tanto, foram adaptados ou instituidos diversos diplomas legais e documentos
normativos visando dar maior énfase em sua exploracéo e desenvolvimento. Destaque deve
ser dado a Portaria n® 764/2002 do MD, uma vez que se constitui um valioso divisor de dguas
entre a facultatividade e a obrigatoriedade normativa de adotar o offset como forma de
promover a obtencdo de medidas de compensacdo comercial, industrial, tecnoldgica nas
aquisicOes de produtos de defesa no exterior.

No &mbito da MB, é também notdrio o esforco que vem sendo realizado por
diversos setores, em especial pelos ODS, para a implementagéo e aprimoramento do processo
de offset na instituicdo como um todo, tendo como efeito a consolidacéo de diversos acordos
de compensagdo, 0s quais permitiram a obtengdo de varios beneficios advindos de
contrapartidas, que, de outra forma, ndo seria possivel sua concretizagdo. Nesse sentido,
enfatiza-se a aquisicdo de meios navais para modernizagdo do Poder Naval, em consonancia
com o preconizado no PRM e no PAEMB.

Os acordos de offset, na realidade, sdo essencialmente abalizados em processos de
negociacdo internacional, cujo propdsito principal das partes envolvidas é obter beneficios
mutuos para atingir um objetivo comum. Nesse contexto, a fase de preparagdo, uma das
diversas etapas do processo negocial, se mostra como um elemento indispensével para

obtencdo do éxito em uma negociacdo, podendo, ainda, representar um fator critico de
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sucesso, uma vez que contribui, direta e indiretamente, para que os demais estagios do
processo possam ser geridos com eficiéncia e alcance desejados. Assim, é importante que essa
fase seja conduzida de maneira consciente, amparada por um planejamento bem estruturado e
um plano de negdcios devidamente vinculado, onde é primordial a observacéo de técnicas e
préticas consagradas de negociacdo para a conducéo de suas tarefas de forma apropriada.

Dessa forma, a pratica de estabelecer e manter um banco de dados, com as
principais informac@es acerca do negdcio, permite a organizagdo de ideias, a visualizagdo de
aspectos positivos e negativos, e a obtengdo de esclarecimentos importantes que servirdo de
apoio, ndo so para a conducao da fase de preparacéo, mas, também, das etapas subsequentes.

Uma vez possuindo todos dados necessérios, é primordial definir os objetivos a
serem alcancados, pois, no processo do offset, deixar de determinar claramente as metas
compensatorias, ignorando os beneficios e 0s possiveis prejuizos que possam vir a ocorrer,
pode leva-lo ao fracasso, por mais bem conduzida que tenha sido a sua negociacéo.

Ter uma equipe negocial composta por profissionais que possuem uma
combinacdo de aptiddes condizentes a cada situacdo negocial, também é um aspecto
fundamental a ser observado. Além disso, é essencial para 0 sucesso de uma negociagdo de
offset, que sejam estabelecidos, claramente, a partir das qualificaces desse grupo, o seu papel
e as tticas a serem empregadas pelo mesmo, a fim de atingir as metas estabelecidas.

Igualmente importante, para a etapa de preparacéo, é a elaboracdo de uma agenda
de negociagéo, visto que a mesma pode representar um poderoso instrumento de controle e
uma fundamental via de comunicagdo das principais agdes a serem empreendidas, e, ainda,
ser empregada como um guia no decorrer de todo o processo negocial, no intuito de se reduzir
riscos e incertezas.

Um dltimo aspecto a ser levantado € a analise do meio negocial, cujo

desenvolvimento se realiza por meio da combinagéo de seus fatores internos e externos, e
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aproveitando-se ao mé&ximo os pontos fortes, minimizando/superando os efeitos negativos dos
pontos fracos, para explorar ao maximo as oportunidades ou para minimizar os efeitos das
ameacas. Dentro dos fatores externos, cabe destacar ainda, a relevancia do estudo dos
elementos culturais, pois toda instituicdo deve estar preparada para valer-se das oportunidades
e precaver-se das ameacas advindas do choque de culturas, evitando, sempre que possivel,
prejuizos decorrentes de uma falta de comunicacao ou até mesmo de um mal-entendido.

Por todo o exposto sobre as técnicas e praticas previstas para a etapa de
preparacao, € possivel conceber a ideia de que é essencial o estabelecimento de estratégias e
taticas negociais adaptadas a cada situacdo, pois toda e qualquer negociagdo deve ser
considerada Unica, dado o ineditismo da composigao de seus elementos.

No ambito da MB, os acordos de compensagdo ainda carecem de um nivel
maturidade necessario a um gerenciamento de exceléncia, sobretudo no que se refere a
preparacdo negocial, ndo obstante a Alta Administracdo Naval, ja ha mais de onze anos,
venha tratando o offset como um assunto de relevancia estratégica. Atualmente, esse processo
ndo representa uma questdo fundamental nas aquisicdes internacionais realizadas pela MB,
pois, na maioria dos casos, ainda é visto apenas como uma pratica acessoria.

Essa visdo, além de criar um ambiente desfavoravel ao desenvolvimento do offset
na instituicdo, vem acarretando inimeras dificuldades relacionadas a preparagdo do processo
negocial, como: a formagéo de equipes de negociagdo com profissionais sem conhecimento e
habilidades condizentes a cada situacdo; a auséncia de uma prética consolidada de
manutencdo de um banco de dados com informagdes importantes para 0 processo; a caréncia
de uma visdo voltada para a aplicacdo de técnicas e praticas negociais, dentre outras.

Nota-se que muitas acdes ja vém sendo realizadas, no intuito de se combater tais
dificuldades, no entanto, ainda de forma pouco expressiva, emanando, assim, a necessidade da

intensificagdo de algumas delas, como: aumentar a amplitude da massa de dados do Banco de



40

Crédito de Compensacdo de forma a conter outros aspectos, além das demandas
compensatorias das OM negociadoras, como, por exemplo, histérico de negociagdes,
informacGes da empresa e de seu pessoal, e estilo negocial da outra parte; estimular ainda
mais a divulgacdo do tema offset por meio de palestras, debates, seminérios e workshop;
incrementar o investimento na capacitacdo e qualificagdo dos profissionais; aumentar a
participacdo ativa do pessoal em processos negociais; e incentivar o compartilhamento de
informagBes com outros 6rgdos do governo, em especial com a FAB, e até mesmo com
empresas da iniciativa privada.

Outras medidas ainda precisam ser implementadas, como: a incluséo do assunto
offset nos curriculos académicos dos principais cursos de carreira; a criacdo, a exemplo da
FAB, de setores, ou at¢é mesmo de OM especializadas na geréncia dos acordos de
compensacdo; e a sistematizagdo do processo de negociacdo, principalmente, de sua etapa de
preparacao.

O exame das dificuldades e oportunidades de aprimoramento proporciona um
panorama claro do processo de offset em toda sua amplitude, além de fornecer elementos
fundamentais para a elaboracdo de um alinhamento estratégico apropriado ao planejamento
dos acordos de compensacdo na MB.

Diante de todo o embasamento tedrico e prético apresentado no desenvolvimento
deste trabalho, é possivel concluir que a etapa de preparagdo do processo negocial representa
um importante elemento dinamizador da prética do offset. Contudo, para que a MB possa
explorar plenamente esse instrumento, é necessario vencer os obstaculos ora existentes no
caminho do seu desenvolvimento, de forma a aumentar o leque de oportunidades que
permitam o cumprimento de sua destinagdo constitucional e contribuam para a evolugéo da

BID, com a geracdo de empregos e divisas para o Brasil.
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APENDICE A
Entrevista realizada com representante da DGMM

Tema da entrevista: A preparagdo negocial do offset na MB: dificuldades e oportunidades

de aprimoramento

OM: DIRETORIA-GERAL DO MATERIAL DA MARINHA
Entrevistado: CMG (RM2) Antonio Nunes Martins Neto
Funcdo: Superintendente de Abastecimento e Finangas

Data da entrevista: 28/06/2011

Pergunta:
Na visdéo da DGMM, como vem sendo conduzida a etapa de preparagdo das
negociacdes dos acordos de offset na MB? Quais as suas principais dificuldades e

oportunidades de aprimoramento?

Resposta:

De todos os processos de negociagdo em que participei e, também, daqueles que
tenho conhecimento, ndo constatei um cuidado maior em utilizar técnicas de preparagéo para
a negociagdo. Por exemplo, hoje ndo hd uma preocupagdo em formar uma equipe de
negociacdo com pessoal com conhecimento mais aprofundado em técnicas de negociacéo ou
que possua um dominio do idioma utilizado para comunicagdo com a outra parte.

No entanto, é importante que todos os integrantes da equipe de negociacéo, ou
pelo menos aqueles que irdo conduzir a reunido, possuam o completo dominio da lingua e que
também tenham conhecimento das peculiaridades culturais da outra parte. Além disso,
técnicas de negociacdo podem fazer diferenga nos momentos mais criticos, especialmente

aquelas que dizem respeito & preparac¢do do processo.
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A negociacdo é o cerne da questdo, pois, atualmente, j& é comum, no mercado
mundial, que os valores do offset ja venham embutidos no preco dos produtos ou servicos a
serem adquiridos ou contratados. Por isso € importante buscar o méaximo possivel de
beneficios com os acordos de compensacéo.

Acho essencial que, por ocasido da reunido de negociagdo, os integrantes da
equipe ja tenham nitida ideia das possiveis consequéncias do negdcio que sera fechado. Por
exemplo, devemos saber o que pedir, para ndo sermos surpreendidos por contrapartidas que
ndo possam ser usufruidas totalmente.

Percebo, também, que as demandas por compensacdes das OM tem se restringido
apenas ao objeto contratado ou as necessidades dos seus respectivos ODS, o que vai de
encontro com a Politica de Compensagdo da MB. Isso poderia ser resolvido se houvesse um
repertério de necessidade da MB predefinidas. Atualmente, os levantamentos das
contrapartidas séo feitos com base apenas na experiéncia pessoal dos integrantes da equipe
que esta planejando o negdcio, ou seja, ndo sdo feitas pesquisas das demandas da MB como
um todo.

No campo das negociacdes de offset, a FAB estd bem mais evoluida que a MB.
Ela possui uma padronizacdo de procedimentos, prepara o seu pessoal especificamente para as
negociacOes e até oferece cursos para outros interessados. Logo, realizar um intercambio de
informacgGes com a FAB seria uma excelente oportunidade de evoluir o nosso processo de
offset. Na verdade, hoje ndo existe nem o intercdmbio de experiéncias de negociagdo entre as

OM da MB.
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APENDICE B
Entrevista realizada com representante da SGM

Tema da entrevista: A preparagdo negocial do offset na MB: dificuldades e oportunidades

de aprimoramento

OM: Secretaria-Geral da Marinha
Entrevistado: CC(IM) Luiz Henrique Rodrigues da Silva
Funcdo: Assessor de Economia e Operacéo de Credito

Data da entrevista: 11/07/2011

Pergunta:
Na visdo da SGM, como vem sendo conduzida a etapa de preparagdo das
negociagdes dos acordos de offset na MB? Quais as suas principais dificuldades e

oportunidades de aprimoramento?

Resposta:

Certamente, é importante que haja um planejamento antes de ir para a mesa de
negociagédo. Entretanto, na maioria das vezes, isso ndo vem ocorrendo de forma apropriada na
MB.

No meu ponto de vista, apesar de haver diretrizes, normas gerais e orientagdes
especificas sobre o offset, ainda ndo existe uma cultura organizacional formada na MB. 1sso
acaba restringindo a sua implantacéo e desenvolvimento.

Vemos que a importancia dada ao assunto ainda é pequena e ndo hd um
comprometimento das pessoas € das OM. Na maioria dos casos, o0 offset esta ligado a uma

funcédo colateral apenas. Talvez por isso e também pela falta de incentivos é que percebemos
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uma alta rotatividade de pessoal na area, prejudicando a especializacdo das pessoas no
assunto.

Para melhorar essa situagdo, a MB poderia criar setores e OM voltadas
exclusivamente para o offset, como na FAB. Por exemplo, la eles possuem a COPAC
(Comissdo Coordenadora do Programa Aeronave de Combate) e dentro dela um setor que
centraliza todos os assuntos ligados ao offset, com militares altamente especializados e com
anos de experiéncia. Além disso, poder-se-ia criar incentivos que motivasse a permanéncia do
pessoal nos setores.

Para que a MB tenha profissionais mais habilitados no assunto, € necessario
incentivar mais a participacdo do pessoal nas negociagcdes de offset. A pratica é a melhor
forma de se absorver conhecimentos, pois aprende-se muito com 0s acerto e, principalmente,
com os erros. O importante é ndo ter medo de errar.

Outro fato importante a ser levantado é a falta de um banco de dados com
informagBes basicas que serviriam de base para as negocia¢des. Na verdade, ja existe um
banco de dado, o Banco de Crédito de Compensagdo, porém ele se restringe apenas a
relacionar os créditos de compensagdo que por ventura excedam a obrigacdo de um acordo de
compensacdo. Entdo, é preciso estabelecer um repositorio de dados com informacdes,
relacionadas, principalmente, & empresa com a qual se esta realizando a negociac&o.

E importante, também, que ao se determinar as metas dos acordos de
compensacdo, ndo se esqueca de observar a Politica de Compensagdo da MB, ou seja, 0 offset
deve visar o crescimento tecnoldgico do pais, além de criar oportunidades de mercado. E
interessante observarmos o exemplo da FAB que, por meio dos acordos de compensagéo,

contribuiu para o desenvolvimento da EMBRAER.
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APENDICE C
Entrevista realizada com representante da DAbM

Tema da entrevista: A preparagdo negocial do offset na MB: dificuldades e oportunidades

de aprimoramento

OM: DIRETORIA ABASTECIMENTO DA MARINHA
Entrevistado: CC (IM) Ricardo Morcillo
Funcéo: Assessor do Chefe de Departamento de Abastecimento

Data da entrevista: 11/08/2011

Pergunta:
Na visdo da DAbM, como vem sendo conduzida a etapa de preparacdo das
negociagdes dos acordos de offset na MB? Quais as suas principais dificuldades e

oportunidades de aprimoramento?

Resposta:

Nos processos de offset que participei, a preparacdo se baseou apenas em
pesquisas de atas de reunifes anteriores e conversas com oficiais que ja haviam participado de
outras negociagdes.

Atualmente, vejo que ndo existe uma preocupagdo, pelo menos no ambito da
DAbM, em padronizar o processo de offset ou mesmo de sua preparagéo. E percebo que isso,
as vezes, traz reflexos negativos, como atrasos, retrabalhos e falhas. Hoje, ndo ha uma
cuidado em utilizar técnicas de negociacdo para a conducéo das préaticas do offset.

Assim, uma forma de minimizar esses problemas seria criar uma sistematica na
MB, principalmente, de preparacdo das negociagfes. E isso poderia ser concretizado com a

inclusdo de um capitulo especifico na SGM-107, onde seriam previstas ferramentas e
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procedimentos padronizados para a condugdo do processo de negociacdo dos acordos de
compensacao.

Com relagdo a formagdo da equipe de negociagdo, o ideal é que sempre esteja
presente um representante da parte técnica e operacional relacionada com a contrapartida a ser
negociada, pois, caso contrario, teremos o risco de haver atrasos ou de negociarmos algo fora
de nossa realidade ou capacidade de absorgéo.

Para aprimorarmos o processo de offset na MB, especialmente no que diz respeito
a preparagdo de suas negociacdes, poderiamos tentar absorver o grande conhecimento que a

FAB ja possui no assunto, por meio de intercdmbio de conhecimentos com aquela forca.
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Panorama dos acordos de compensacao negociados pelas OM da MB

(posicéo em julho de 2009)

Empresa . - Lo . .
OM Contratante Contratada Objeto do contrato principal Principais contrapartidas negociadas
Credenciamento do CRepSupEspCFN
MOWAG Agmsu;ao d_e 5 viaturas para executar; e reparo € manutencéo
blindadas Piranha I1IC. destas viaturas
Investimento em empresas brasileiras.
Treinamento de RH no Brasil e no
Aquisicdo de 18 viaturas exterio_r;
CMatFN MOWAG blindadas Piranha I1IC Fornecimento de softwares de
: manutencéo; e
Tradugdo de documentacdo técnica.
Credenciamento do CRepSupEspCFN
Modernizacéo de 30 viaturas para executar reparo e manutencao
IMI . )
M113. destas viaturas; e
Investimento em empresas brasileiras.
CMN Licenciamento para construgdo Assisténcia técnica a construcdo do
de 4 NPa 500. navio
Investimento em infraestrutura
industrial da BNN para realizar revisao
DEN s . geral destes motores; e
Aquisicdo de motores diesel - .
MTU Investimento em infraestrutura
para os NPa 500. . - . L .
industrial para realizar reviséo parcial
destes motores nas demais bases da
MB.
Rewsa_o de turbinas Olympus Nacionalizagdo de componentes de
fornecimento de . .
Roll-Royce . baixa tecnologia usados como
sobressalentes de turbinas
sobressalentes.
Tyne.
AMRIJ Assisténcia técnica para ampliacdo
Reviso de turbinas Tyne e da capa_u:ldade da secdo de turbinas do
Roll-Royce OIVMDUS AMRJ; e
ympUs. Fornecimento de equipamentos de
inspecéo.
Investimento em empresa nacional; e
DAerM LMAASA Revisdo gferal de motores e Transferenu.a de know—how para
manutencado de aeronaves. empresa nacional e universidade (PUC-
MG).
. Treinamento de RH da MB no Brasil e
Fornecimento de N0 exterior-
DAbM MTU sobressalentes para motores L s
- Fornecimento de documentacg&o técnica
diesel MTU L
e ferramentas especiais.
DSAM MDBA Recertificagdo de misseis Realizacdo de servigcos no pais; e

Aspide.

Treinamento de RH.

Fonte: NEVES, 2009



