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RESUMO

O trabalho se inicia com a apresentacdo de breve historico sobre as praticas de compensacao
comercial (offset) no mundo, de maneira a mostrar a alteracdo de posi¢do politica de paises
mais desenvolvidos em tais préaticas e seus reflexos sobre as experiéncias das Forcas Armadas
Brasileiras em offset ao longo da histéria. Na parte seguinte, os registros e praticas nas Forcas
Armadas foram analisados. Tal andlise inicia-se com aqueles aspectos observados na Marinha
do Brasil desde a década de 1970 e termina com as diretrizes mais recentes emitidas pelo
Comandante da Marinha; em seguida, uma breve anélise das praticas da Forca Aérea
Brasileira foi feita com a intengdo de destacar alguns procedimentos especificos, 0s quais
podem apresentar exemplos para a Marinha do Brasil. A anélise termina com a apresentacéo
das préticas do Exército Brasileiro. Essa Forga Armada apresenta caracteristicas similares as
da Marinha em termos de compensagdo comercial e recentemente emitiu normas sobre esse
assunto, adotando posicdo diferente das outras Forgas Armadas, baseada em técnicas de
negociacdo. A partir da comparagdo feita entre cada Forca Armada foi possivel apresentar
sugestdes para a Marinha do Brasil, para possibilitar o aumento da capacidade de compra do
Estado, o que é valido devido as ferramentas oferecidas para reduzir custos orcamentarios em
termos de manutengdo e, principalmente, em termos de tecnologias essenciais necessarias
para 0s meios navais. Este tipo de iniciativa é valido especialmente neste momento, quando
programas estratégicos da Marinha requerem largas aquisi¢cbes em mercados externos.

Palavras-chave: acordo de compensagdo; offset; compensacdo comercial; negociacao.



ABSTRACT

The paper begins by presentinga brief background on the practices of trade
compensation (offset) in the world, in order to show the change of political position of most
developed countries in such practices and their reflections about the experiences of the
Brazilian Armed Forces offset throughout history. In the following part, records and
practices in the armed forceswere analyzed. This analysis begins with those features
observed in the Navy of Brazil since the 1970s and ends with the latest guidelines issued by
the Commander of the Navy; then a brief analysis of the practices of the Brazilian Ai r
Force was made with the intention of highlighting some specific procedures, which can
provide examples for the Navyof Brazil. The analysisends with the presentation of the
practices of the Brazilian Army. This Armed Force has similar characteristics to the Navy in
terms of trade compensation and recently issued standards on this matter, adopting different
position than the other armed forces, based on negotiation techniques. From the comparison
made between each Armed Force, it was possible to make suggestions for the Brazilian Navy,
to increase potential Brazilian government purchase power, which is valid because of the tools
offered to reduce budget costsin terms of maintainingand especiallyin termsof key
technologies required for the naval assets. This kind of initiative is especially relevant in such
moment when the Navy strategic programs require large acquisitions in foreign markets.

Key words: offset; commercial compensation; negotiation.



SIGLAS

ABDI Associagédo Brasileira de Desenvolvimento Industrial
ABINDE Associacao Brasileira das Industrias de Material de Defesa e Seguranca
AC Acordos de compensagao

AMRJ Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro

AVEX Aviacéo do Exeército

BID Base Industrial de Defesa

Cav Cavalaria

CBC Companhia Brasileira de Cartuchos

CESAER Catélogo de Empresas do Setor Aeroespacial Brasileiro
CFN Corpo de Fuzileiros Navais

CIAVEX Centro de Instrucdo de Aviacéo do Exército

CRepSupEspCFN  Centro de Reparos e Suprimentos Especiais do CFN

CTA Centro Tecnoldgico da Aeronautica
DCA Diretriz de Coordenagdo da Aeronautica
DEZ Dezembro

DGMM Diretoria-Geral de Material da Marinha
DMAVEX Diretoria de Material de Aviagdo do Exército
DMB Departamento de Material Bélico

EB Exército Brasileiro

EGN Escola de Guerra Naval

EMA Estado-Maior da Armada

EMAER Estado-Maior da Aeronautica
EMBRAER Embraer Defesa e Seguranga

EMC Compatibilidade eletromagnética

EME Estado-Maior do Exército

EMGEPRON Empresa Gerencial de Projetos Navais
EMI Interferéncia eletromagnética

EM Engenheiro Naval

EUA Estados Unidos da América

FA Forcas Armadas

FAB Forca Aérea Brasileira

FIESP Federagdo das Industrias do Estado de S&o Paulo



GEM Gerente de Empreendimento Modular

MB Marinha do Brasil

MD Ministério da Defesa

MDIC Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio

NAe Navio aer6dromo

Norm Norma

Nr NUmero

ICA Instrucdes de Coordenacdo da Aerondutica

IFI Instituto de Fomento e Coordenagao Industrial

IPMS Integrated Plataform Management System (Sistema Integrado de

Controle da Plataforma)

JUN Junho

OAS Orgao de Assessoramento Superior

ODG Orgao de Direcgéo geral

ODS Orgaos de Direcdo Setorial

oM Organizagdo militar

OMPS Organizagdo Militar Prestadora de Servigos
ORCOM Orientacdo do Comandante da Marinha
OTAN Organizagéo do Tratado do Atlantico Norte
PAEMB Plano de Articulagéo e Equipamento da Marinha
PNM Programa Nuclear da Marinha

Port Portaria

PROSUB Programa de obtencédo de submarinos

RM1 Reserva remunerada da Marinha do Brasil
S-BR Submarino convencional brasileiro

SecCTM Secretaria de Ciéncia e Tecnologia da Marinha
SEFA Secretaria de Economia da Forca Aérea
SELOM Secretaria de Logistica, Mobilizagdo e Ciéncia
SGM Secretaria-Geral da Marinha

SN-BR Submarino nuclear de ataque brasileiro

SPE Sociedade de Propdsito Especifico

TA Termo aditivo (a contrato)

URSS Unido das Republicas Socialistas Soviéticas
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1 INTRODUCAO

Com a criagdo do Ministério da Defesa (MD), em 1° de junho de 1999, a Marinha do
Brasil (MB), o Exército Brasileiro (EB) e a Forca Aérea Brasileira (FAB) passaram a ter um
6rgdo superior com a tarefa de supervisionar e coordenar suas atividades. Dentre os primeiros
assuntos estudados por aquele Ministério estava a pratica de compensacdo comercial em
acordos firmados por seus 6rgdos componentes.

Um dos principais motivos para a atencdo do MD ter se voltado para tal &rea é a
influéncia do assunto no campo das relagbes comerciais internacionais do governo brasileiro
com seus parceiros, assunto que tem amplos reflexos para a area da Defesa. O bom
andamento das relacdes comerciais € facilitador da atuacéo brasileira no campo econdmico,
politico e psicossocial, com reflexos para o campo militar e da ciéncia e tecnologia.

Na érea da Defesa, as negociacbes, normalmente, envolverdo representantes de um
pais comprador e empresas ou governos estrangeiros detentores de produtos com tecnologias
modernas embutidas; tais tecnologias sdo alvo natural da atencdo do pais comprador e, como
é pratica comum nesse meio, a questdo de compensacdo comercial logo vira a tona em virtude
de valores envolvidos e do natural interesse pela modernizacdo do parque industrial do pais
comprador.

Dentre os Comandos da Forgas Armadas (FA), o da Marinha do Brasil logo
vislumbrou nessa area a oportunidade de ampliar o seu leque de compras, tanto em termos
quantitativos como qualitativos, uma vez que, de acordo com o contrato firmado, existe tanto
a possibilidade de surgirem recursos adicionais ao orgamento a serem aplicados de maneiras
diversas, como a possibilidade de reducdo de gastos em areas contempladas com recursos
limitados, o que resulta em beneficios para a execucdo orcamentaria. Nesse aspecto,

prepondera no Governo Federal, como no ambito do MD e talvez até dentro de cada FA a
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diversidade de opiniGes a respeito de como obter, manter e controlar esse tipo de acordo; isso
ocorre em virtude da diversidade de legislaces envolvidas, da visdo desenvolvimentista de
cada grupo e da vivéncia de cada instituigdo militar no assunto offset.

O presente trabalho tem por objetivo, por meio da andlise do historico pertinente e
das préticas de cada FA, levantar possibilidades de aplicacdo dos recursos oriundos de
compensacgdo comercial de forma a ampliar o poder de compra da Marinha, fazendo uso mais

frequente de instrumento tdo util nas relagbes internacionais.



2 ELEMENTOS CONCEITUAIS

2.1 Generalidades

As mudancas econdmicas observadas no Brasil na primeira década do século XXI,
dentre as quais se destaca o fim das altas taxas de inflacdo e a estabilizacdo de varios
indicadores econdmicos, associadas as alteracdes no cenario politico interno, com a criagéo
do Ministério da Defesa (MD), conduziram a administragdo publica a novos patamares de
eficiéncia em termos de gestéo de recursos publicos.

No seio do MD, a busca por maior eficiéncia no emprego de recursos publicos,
principalmente os orcamentarios, é uma constante e tem levado os Comandos das Forgas a
envidar todos os esforcos para empregar com eficacia e eficiéncia recursos colocados a
disposicéo.

Uma dessas possiveis fontes de recursos é a formulacdo de acordos de compensagao
(AC). Existem mesmo diretrizes do MD que apontam procedimentos para que as Forcas
estabelecam estudos para melhor empregar o poder de compra do Estado com oS recursos
oriundos de AC.

Todavia, 0 uso de recursos de AC ndo € tdo simples em virtude de envolver interesses
politicos externos e internos, transferéncia de tecnologias, negociacfes internacionais e, no

cenério interno, envolver 6rgdos governamentais e empresas com interesses diversos.

2.2 Formulagéo da situagéo problema

A Marinha do Brasil ja& emprega, em certa medida, recursos oriundos de AC para
realizar aquisicOes de materiais e servigos; contudo, a busca constante por maior eficiéncia
leva o0s administradores militares a um constante dilema, expresso no seguinte

questionamento: seria possivel ampliar o poder de compra do Estado no que se refere ao uso
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de recursos decorrentes de um acordo de compensagao?

2.3 Objetivos, delimitacdo e importancia do assunto

O objetivo do presente trabalho é apresentar sugestdes que possibilitem a MB
ampliar o poder de compra do Estado com o uso de recursos oriundos de um acordo de
compensagdo, o que se fara por meio da anélise e comparacdo da maneira de atuar das Forcas
Armadas na elaborag&o desse tipo de transagéo.

Como delimitador do assunto, serdo analisados contratos e praticas que esclarecam o
estudo do assunto e possam levantar aspectos de comparagdo de interesse para 0 aumento do
leque de emprego de recursos oriundos de AC. Tudo isso se fara dentro do ordenamento
juridico ora vigente.

O assunto é deveras importante em virtude da crescente demanda da Armada por
novos meios navais, expressa no Plano de Articulagéo e Equipamento da Marinha (PAEMB) e
da permanéncia dos orcamentos para a Defesa em patamares que sugerem dificuldades para
aquisicdo e reposicéo de tais meios navais nos prazos desejados; nesse cenério, todo esforco

pelo aumento da eficacia no emprego de recursos financeiros é importante.

2.4 Definicéo de termos

Os termos empregados neste trabalho, bem com suas defini¢des, estéo registrados no
Apéndice A ao presente trabalho. As definicbes aqui empregadas estdo de acordo com a
Portaria Normativa Nr 764/MD, de 27 de dezembro de 2002.

Na grafia dos termos técnicos ligados & compensacdo comercial, bem como em todo
corpo do presente trabalho, foi empregada a norma do Acordo Ortografico de 16 de dezembro

de 1990.
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2.5 Hipoteses

O presente estudo tem como objetivo comprovar as hipéteses a seguir citadas.

1% - Existem préticas que sdo empregadas de maneira peculiar pelo EB e pela FAB no
planejamento, no estabelecimento e na administracdo de acordos de compensagéo.

2% - Algumas préticas adotadas pelo EB e FAB no planejamento, estabelecimento e
administragéo de acordos de compensacgdo poderiam ser adotadas pela MB de modo a ampliar
0 uso desse tipo de acordo.

3%- Novas posturas e interpretacdes de orientagdes oriundas dos 6rgéos enquadrantes
das FA poderiam ser adotadas pela MB, de forma a ampliar o uso de acordo de compensagéo

com beneficios.

2.6 Populagéo da amostra

Por sua natureza, o presente estudo consistiu de ampla pesquisa bibliogréafica e
documental.

Além disto, a pesquisa de campo foi realizada por meio da coleta de dados dos
questiondrios e formularios respondidos por militares de notdvel saber na é&rea da
compensacgdo comercial e que estdo ou estiveram envolvidos em processos de formulagéo e
acompanhamento de operagdes de offset, tudo por amostragem.

No final, espera-se comprovar as hipGteses apresentadas.

2.7 Coleta dos dados

A coleta de dados foi feita em sitios da rede mundial de computadores, nos arquivos
de conformidade documental de organizacbes militares e em questionarios direcionados para
obter informagdes de especialistas e em entrevistas com especialistas no assunto. Os dados

apresentados em simpdsios e palestras apresentadas sobre o assunto foram obtidos nos 6rgéos
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que 0s organizaram.

2.8 Tratamento e analise dos dados

Os dados obtidos foram arquivados e catalogados na sua forma original.

Os dados catalogados foram analisados de forma a caracterizar as principais
diferencas de posturas entre as institui¢cdes federais.

Em seguida, os aspectos passiveis de comportar oportunidades de melhoria no
processo de formulagdo de acordos foram relacionados para compor uma lista de sugestdes de

préticas a serem submetidas a apreciacdo da MB.

2.9 LimitacGes do método

O método tem como principal limitacdo a validade restrita ao quadro de leis e
regulamentos vigentes no momento da coleta dos dados. Qualquer alteracdo futura da
legislacdo pode afetar a validade das sugestoes.

As préticas levantadas podem, ainda, ser alvo de auditagem pelos 6rgdos de controle
interno de cada Forga Armada, o que pode ocorrer em prazos diferenciados. A auditagem por
6rgdos de controle externo também pode ocorrer em prazos diversos e suas observacdes
podem afetar a validade das sugestdes levantadas.

O presente trabalho ndo abordou as praticas de compensacdo porventura observadas
em outros 6rgdos da administracéo federal em virtude do foco que esses acordos possuem e as

peculiaridades ligadas a cultura organizacional das Forcas Armadas.



3 HISTORICO DOS ACORDOS DE COMPENSACAO

3.1 Generalidades

Uma vez que o estado atual da legislacdo brasileira e as préticas vigentes nos
diferentes 6rgdos envolvidos no presente estudo sdo oriundos da experiéncia historica
institucional, é deveras interessante rever aspectos da evolugdo das préticas de compensagao

comercial no mundo e seus reflexos no cenario interno do Brasil.

3.2 Breve historico dos acordos de compensagdo no mundo

A pesquisa realizada mostrou que existem duas opinides a respeito da origem dos
acordos de offset. Uma corrente, representada no presente estudo pela opinido de Modesti
(2004), advoga o surgimento desse tipo de acordo nas negociacGes entabuladas em Bretton
Woods, no ano de 1944. Naquele encontro, ocorrido nos momentos finais da Segunda Guerra
Mundial para ajustar o funcionamento do comércio e da economia no pds-guerra, foram
abordados aspectos concernentes aos acordos bilaterais a serem doravante firmados. Nos

acordos firmados, segundo o professor Luiz Daniel Willcox de Souza™, “prevaleceu a posicéo
norte-americana de que o comeércio seria 0 combustivel da recuperagdo e proporcionaria a
Europa as receitas em moeda forte necessarias para importar matérias-primas e bens de
capital, sendo isso condicionado a existéncia de comércio aberto e multilateral de forma que,
através das exportacOes, fosse possivel superar a escassez de dolares e resolver problemas de
reconstrucdo no pds-guerra, 0 que permitiria a manutengdo do sistema de conversibilidade das
moedas. A defesa do livre comércio pelo governo dos Estados Unidos da América (EUA)

tinha o apoio da indUstria norte-americana, que considerava os mercados externos vitais para

a prosperidade no pés-guerra e enxergava no sistema britanico de preferéncia imperial® um

Aula proferida na Escola de Guerra Naval em 07 de julho de 2011.

2 Referéncia do Professor Willcox & ligagdo do Reino Unido com suas ex-coldnias e protetorados.
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obstaculo ao acesso dos norte-americanos aos mercados mundiais”. Esse quadro favorecia
francamente o estabelecimento de acordos de compensacéo e explica a predisposicéo para, até
mesmo, transferir tecnologias.

Outra hipdtese, que pode conviver tranquilamente com a anteriormente apresentada e
que se adotou como estruturante do presente trabalho, é aquela que indica o surgimento do
offset nas negociagOes levadas a cabo pelo governo alem&o no fim da Primeira Grande
Guerra. Segundo Ivo (2004), o cenario vivido pelos alemédes ao final daquele conflito era de
caréncia de divisas e de matérias-primas, acompanhada de ociosidade de instalagdes
industriais poupadas ao final da Primeira Grande Guerra, que ndo afetou de maneira
significativa a infraestrutura industrial alemd. Essas condi¢cOes levaram o governo da
Alemanha a estabelecer o programa Kompensation Gegenseitigkeitsgechéfte (Negdcios de
Reciprocidade); naquele programa, os produtos manufaturados alemées eram trocados por
matérias-primas e divisas nos paises vizinhos. Estas operacBes visavam a permitir a
sobrevivéncia da industria alemd, dotada de refinada tecnologia e parque industrial
expressivo, bem como retomar o crescimento das reservas cambiais alemés. Em contrapartida,
0s paises do antigo Império Austro-Hungaro — possuidores de fortes vinculos culturais e
politicos e tradicionais consumidores de produtos alemdes - obteriam produtos
industrializados que necessitavam e dariam vaz&o a producdo abundante de matérias-primas.

Ivo (2004) cita, ainda, que esse modelo foi proposto, por razdes ligadas a caréncia de
capitais, para acordos de compensagdo no ambito da Associagdo Latino-Americana de
Integracdo, com aspectos semelhantes & forma utilizada pela Alemanha e que, depois, teriam
sido repetidos por outros paises europeus.

Apesar de relativamente distante no tempo, esse exemplo alemdo traz os principais
componentes de um acordo de compensacdo: desequilibrio tecnoldgico entre contratantes e

abundancia de elementos - politicos, militares, psicossociais e econdmicos - de interesse para
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negociagdes internacionais de sucesso. Outro fator que pode ser apontado nessas negociagdes
€ 0 aspecto estratégico que a transacdo comercial carrega em si, na medida em que a troca de
manufaturados alemées por matérias-primas foi além de simples troca comercial (escambo),
pois havia um objetivo estratégico mais importante: manter vivo o parque industrial aleméo
enquanto se obtinha divisas e, do lado oposto, dar vazdo a produgdo de matérias-primas. Os
lacos politicos e culturais existentes entre os povos da Europa Central permitiram essa
negociacdo, que fugiu ao modelo tradicional de comércio de entdo.

Esse modelo alemdo serviu de exemplo para acbes desenvolvidas em varios
momentos da historia recente. Os soviéticos, durante a Guerra Fria, teriam empregado
expediente semelhante nos acordos de auxilio econémico, politico e militar a paises como
Cuba, Vietnd do Norte, Egito, Siria, lraque; as vendas de manufaturas, principalmente
equipamentos militares, seriam compensadas com a compra de matérias-primas abundantes
naqueles paises, de sua esfera de influéncia politica e econdmica.

O mesmo expediente foi adotado pelos norte-americanos no desenrolar do Plano
Marshall. Modesti (2002) informa que entre 1950 e 1973, os EUA realizaram trocas no
montante de US$ 6,65 bilhdes com seus aliados em recuperacdo na Europa e no Jap&o. Tal
volume foi obtido pela existéncia de um parque industrial amplo nos EUA e pela existéncia de
produtos interessantes para 0s EUA em seus parceiros politicos e econdmicos.

Essas préaticas de compensacdo comercial, realizadas sob as mais diferentes formas
de offset, permitiram ao mundo a evolugdo econdmica necessaria ao fim da Segunda Guerra
Mundial. Do mesmo modo, permitiu a recuperagdo e o aumento dos parques industriais de
vérios paises, com a transferéncia de tecnologia necessaria para a reorganizacdo do mercado
produtivo mundial, de acordo com os interesses estratégicos dos EUA naguele momento.

Outro ponto importante, buscado por governos que possuem visao estratégica de alto

nivel, é o intercAmbio no campo psicossocial que acompanha o comércio entre nagdes. Em
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um mundo que se reestruturava cultural e politicamente, a criagdo de vinculos com origem no
comércio, bem como sua expanséo para outros campos, era altamente interessante.

Esta reorganizacdo também atendeu a uma demanda estratégica dos grandes lideres
do mundo bipolar de entdo: EUA e Unido das Republicas Socialistas Soviéticas (URSS).
Esses paises, ao exportar produtos de ponta, em troca de matérias-primas e ou produtos
semimanufaturados, criaram dependéncias entre seus parceiros; as tecnologias transferidas,
mesmo que de pequena monta e em areas ndo-estratégicas, permitiram criar alternativas para
0 mercado produtivo interno e desfrutar de beneficios tais como o baixo custo de méo de
obra.

Um acordo tipico desse periodo era aquele em que a venda de bens de consumo (por
exemplo: aeronaves) de um pais A para o pais B tinha como compensacéo a compra de pegas
e componentes de tais bens produzidas em B pelo fabricante do bem no pais A. Essa pratica
permitia que o pais B passasse a produzir componentes, sob a forma de coprodugdo ou
producéo sob contrato, absorvendo alguma tecnologia, criando um fornecedor interno para
seus produtos importados e abrindo a oportunidade de exportaces para outros usuérios do
mesmo modelo.

Na area sob influéncia da URSS, inUmeras empresas foram instaladas, levando
consigo treinamento de m&o de obra especializada, nas republicas satélites e paises do Pacto
de Varsovia®.

A motivacdo politica reinante no quadro da Guerra Fria vigente entre 1945 e meados
da década de 1980 viabilizou a estratégia de fortalecimento politico e econdmico com 0s
parceiros de cada bloco. Isso permitiu o incremento do intercambio comercial e até mesmo
transferéncia de tecnologias sensiveis.

Em aula proferida na Escola de Guerra Naval (EGN), no dia 07 de julho de 2011, o

3 Componentes do Pacto de Varsdvia: URSS, Alemanha Oriental, Bulgaria, Hungria, Tchecoslovaquia,

Roménia e Pol6nia.
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Prof. Luiz Daniel Willcox de Souza informou que os esforgos para o soerguimento econdmico
da Europa, sob real ameaga dos opositores dos EUA na Guerra Fria, levaram 0s norte-
americanos a, por meio de suas empresas, transferir tecnologias, em um quadro de
compensagdes comerciais, que atuou como agdo assessoria de outras medidas do Plano
Marshall®. Judt (2008) confirma, em sua obra®, que essa estratégia deu resultados firmes e
manteve a Europa Ocidental dentro da esfera de influéncia dos EUA; de forma analoga, os
vinculos politicos e militares da URSS com seus satélites formaram uma unido amalgamada
pelo intercambio comercial, baseado, em parte, na compensagdo comercial.

Vem dessa fase da historia um exemplo de operacdo de compensacdo comercial que
pode ser citada como exemplo, por varios motivos; a compra dos satélites BRASILSAT Al e
A2 teve como parte das 34 compensages a transferéncia de tecnologia, resultando, inclusive,
na instalacdo do Centro de Tecnologia da Telebrds, em Brasilia, custeada pela empresa
vendedora. Este foi um dos primeiros acordos de offset ocorrido no meio civil brasileiro.

Naquele periodo da histdria, boas politicas governamentais obtiveram resultados
favordveis, tanto em termos econdmicos como em termos de absor¢do de tecnologias, algo
que sempre esteve em pauta nas transagdes de offset. Estas relativas facilidades se encerraram

com as mudangas ocorridas na economia mundial, ao final da década de 1970.

3.3 Tendéncias atuais no cendrio internacional

O quadro relativamente favoravel as praticas compensatorias em acordos comerciais
comegou a mudar ao longo da década de 1950. Preocupado com as demandas de contratos de
offset que envolviam tecnologia militar, 0 Departamento de Defesa dos EUA passou a exercer

controle sobre os acordos dessa area. J4 havia a certeza que operagdes de offset envolvendo

Plano formulado, segundo Judt (op cit, p. 105) pelo Secretario de Estado norte-americano George C.
Marshall para, com recursos financeiros fornecidos pelos EUA, recuperar a infraestrutura europeia e sua
economia, de acordo com as peculiaridades de cada pais aliado europeu.

Capitulo X — A Era da Prosperidade — da obra Pés-Guerra: uma histéria da Europa desde 1945.
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transferéncia de tecnologia poderiam, a longo prazo, prejudicar a posi¢do de dominancia das
empresas americanas da &rea de produtos de defesa.

O quadro desfavoravel as préticas de offset se agravou no inicio da década de 1970°
e se acentuou ao longo da década de 1980 por uma série de motivos. A mudanga do cendrio
mundial, com o surgimento de embrido da Unido Europeia e os indicios de faléncia da URSS,
colocou os norte-americanos em alerta e, em 1989, foi editado o National Defense
Authorization Act, norma que obrigava as empresas a informarem ao Secretario de Defesa de
todos os contratos de venda com clausulas de compensacdo de valor superior a US$50
milhGes. Esse valor passou a ter novo piso de US$5 milhdes ja no inicio da década de 1990.
Esta ultima medida ja fazia parte de ampla politica dos EUA contréria as concessoes de offset,
uma vez que esse instrumento, além de permitir por vezes a perda de hegemonia tecnoldgica,
agravava o déficit comercial existente.

Interessante notar que esse piso de referéncia - US$5 milhdes - a partir do qual o
governo americano passou a acompanhar 0s negocios com possibilidade de offset seria aquele
adotado mais tarde como piso inferior nas negociagdes de aquisicdo no exterior a partir do
qual o governo brasileiro passou a considerar obrigatoria a elaboragdo de acordos de
compensacao.

Outra faceta que levou o0s norte-americanos a se oporem as praticas de compensagéao,
principalmente aquelas com envolvimento de transferéncia de tecnologia, foi a constatagéo
dos seguintes aspectos:

- a industria europeia crescera em volume e qualidade, gracas a tecnologias
autéctones e aquelas recebidas por contratos de compensacao, passando a concorrer com
produtos dos EUA; e

- 0s negécios com clausula de offset poderiam causar distor¢es no mercado

Segundo o Prof. Willcox, o continuo crescimento do déficit da balanca de pagamento norte-americano
provocou mudangas nas politicas de conversibilidade do dolar e medidas protecionistas na inddstria
estadunidense.
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internacional e prejudicar interesses de empresas americanas envolvidas em transagdes
internacionais.

Vem dai uma observacéo interessante para o presente estudo, de que as praticas de
compensacdo podem realmente contribuir para o avango tecnoldgico do pais menos
desenvolvido que fizer bom uso de tal instrumento. Isso ocorreu com os paises soerguidos da
Europa do p6s-guerra e com antigos componentes da URSS e do Pacto de Varsovia, que hoje
oferecem produtos derivados da evolugéo de produtos originalmente fabricados pelos russos.

Isto se d& por meio do aproveitamento da massa critica de pessoal que, com
incentivos internos de cada pais, pode avancgar nas pesquisas e implantar inovagdes.

A Polonia, em 2010, ofereceu ao Brasil a venda, com opcéo de transferéncia de
tecnologia, de misseis Gromm, que tém origem na producéo de misseis Igla, de fabricacéo
russa. A Bielorussia oferece, por meio de sua industria de defesa, versdes de helicopteros,
derivados dos modelos oferecidos pelos russos. Em ambos 0s casos, 0s paises, componentes
da URSS ou a ela ligados pelo Pacto de Varsovia, fazem usos de tecnologias e instalacdes
existentes em seus territorios como resultado de acordos da época da Guerra Fria.

No lado Ocidental, a Italia € exemplo do mesmo fendmeno. A fabrica da Augusta
oferece no mercado mundial aeronaves e componentes dos modelos de helicopteros
antissubmarinos SH3-D, anteriormente fabricados sob licenca em seu territorio.

No inicio da década de 1990, o quadro de oposicdo as préaticas de offset se agravou
nos EUA. Foi criado, dentro do Departamento de Comércio, o Escritorio de Administragéo de
Exportagdes’ e o governo norte-americano restringiu a participagdo de empresas em
concorréncias que envolvessem clausulas de offset obrigatorio.

De modo oposto, as empresas do restante do mundo, contando com capacidade de

exportacdo ociosa, passaram a ser as grandes oferecedoras de contratos com possibilidade de

" Bureau of Export Administration, denominado, a partir de 2002, Bureau of Industry and Security.
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estabelecimento de acordos de compensagéo.

Do estudo dos aspectos historicos da evolugdo das praticas de compensagao
comercial, pode-se concluir que o momento atual oferece cenario peculiar no qual se destaca
certa oposicdo do governo norte-americano as préaticas de compensacdo; de maneira oposta, a
crise iniciada em 2008, que envolveu uma série de paises detentores de tecnologias de
interesse para a Marinha, abre a oportunidade de negociagdes para compra de equipamentos e,
de acordo com a negociagdo entabulada, recebimento de investimentos que viabilizem a

internalizacdo de tecnologias e inovagoes.

3.4 Tendéncias atuais entre empresarios brasileiros

No periodo de 11 a 15 de julho de 2011, na sede do 8° Distrito Naval, localizada em
S&o Paulo/SP, e na sede da empresa Avibras®, localizada em Jacarei/SP, foi apresentado aos
alunos do Curso de Politica e Estratégia Maritimas da Escola de Guerra Naval um painel
sobre a Industria Brasileira de Defesa. Esse evento foi encerrado com uma palestra realizada
na Federagdo das IndUstrias do Estado de S&o Paulo (FIESP), em 15 de julho, sobre o tema
“Inovacdo na Industria”. O assunto compensacdo comercial foi comentado por Varios
participantes, ligados a empresas com atuacéo internacional, que acumularam notavel saber
nessa area das relacbes comerciais internacionais.

Fizeram-se representar naquele painel as seguintes entidades: Associagdo Brasileira
das Industrias de Materiais de Defesa e Seguranca (ABIMDE), representada pelo Sr. Vice-
Almirante (RM1) Carlos Afonso Pierantoni Gamb6a; Embraer Defesa e Seguranca
(EMBRAER), representada pelo Sr. Fernando lkedo; Companhia Brasileira de Cartuchos
(CBC), representada pelo Sr. José de Sa Carvalho Junior; Helibras S.A., representada pelo Sr.

Eduardo Marson Ferreira; a Avibras, representada pelo Sr. Antonio Marcos Moraes Barros. A

8 Visita as instalagdes da empresa em Jacarei/SP e palestra ocorridos em 12 de julho de 2011.
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palestra sobre Inovacdo na Industria de Defesa, realizada em 15 de julho de 2011, foi
apresentada pelo Sr. Jose Augusto Correia.

Tendo em vista a importancia das entidades ali representadas, o fato de algumas das
empresas ali presentes serem receptoras de incentivos oriundos de acordos de offset e o
importante aspecto de serem oferecedoras desse mesmo tipo de acordo no mercado
internacional onde competem, é interessante registrar algumas opinides ali apresentadas, e que
pode amparar sugestdes a serem apresentadas ao final desse trabalho.

De maneira geral, as opinides sobre a validade do offset como instrumento de
tecnologia se mostraram céticas. Todos 0s representantes apresentaram aspectos semelhantes
aqueles citados como motivador das restricdes por parte do governo norte-americano.

Todos se mostraram desfavordveis as modalidades de compensacdo de menor
complexidade (trocar, contra-compra e subcontratagéo) por ndo beneficiarem, a longo prazo, a
inddstria nacional em termos de absorcdo de inovacdes; aquelas autoridades no assunto
alertaram que as modalidades mais complexas (compensacdo direta, compensagéo indireta,
producdo sob licenga, coproducdo, producéo sob subcontrato, investimentos, transferéncia de
tecnologia) sdo extremamente dificeis de realizar e dependem de negociagdo complexa.

Foi abordado® o fato de ser impositivo, nos contratos de compra de materiais de
defesa pelo Estado, negociar a compensagdo comercial com o fornecedor, uma vez que as
empresas, na maioria das vezes, inserem nos custos de seus produtos 0s possiveis gastos com
futuras compensagdes comerciais; citou-se também que, de acordo com a negociagdo feita, as
cldusulas de offset podem dar margem a que os objetivos propostos do offset sejam
desvirtuados, resultando em irregularidades.

O Sr. José Augusto Correia, palestrante da FIESP, ao falar sobre inovagdo na

°  As observacdes feitas neste paragrafo foram feitas pelo Sr. José de S& Carvalho Junior, diretor comercial da

CBC, empresa que conta com duas fabricas no exterior (Metallwerke Elisenhiitte Nassau GmbH, na
Alemanha, e a Sellier & Bellot, na Republica Tcheca) e experiéncia em negociagdes internacionais de venda
de munigBes para mais de noventa paises.
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indudstria de defesa, dentre outros pontos abordou os seguintes aspectos positivos da prética de
offset:

- 0 uso politico do offset, como ferramenta de politica industrial, pode despertar o
interesse de liderancas politicas para os projetos, uma vez que estes podem gerar empregos ou
aumento de renda em certas regides onde operem empresas ligadas aos acordos de
compensagdo, o que pode facilitar a aprovagdo do projeto no nivel politico;

- a contrapartida de um acordo de compensagdo pode ser comercial, industrial ou
tecnoldgica, sendo esta Ultima opgdo a melhor. Uma excelente alternativa seria o
desenvolvimento conjunto — aquele no qual os paises participantes desenvolvem o projeto de
um sistema de defesa trocando experiéncias. O conferencista citou como exemplo de sucesso
a producdo do missil Sea Sparrow (envolvendo Alemanha, Australia, Bélgica, Canadd,
Dinamarca, Espanha, Estados Unidos, Grécia, Holanda, Italia, Noruega, Turquia) e o avido
AMX (envolvendo de forma conjunta Brasil e Italia) que deu excelentes resultados a Embraer
em termos de avanco tecnoldgico; esse trabalho em conjunto sé foi possivel porque os
técnicos brasileiros ja possuiam expertise que Ihes permitiram avangar em compasso com seus
parceiros italianos e usufruir das inovagdes obtidas.

Os pontos negativos apontados foram os seguintes:

- 0s custos da inovagdo, quando existe desenvolvimento em conjunto, serd
amortizado, em parte, pelo contribuinte brasileiro;

- de acordo com a negociagdo feita, pode ndo ocorrer geracdo de emprego no Pais;
some-se a isso a possibilidade de os empregos gerados no Brasil serem de qualidade inferior
aqueles gerados no exterior durante o desenvolvimento do projeto;

- 0 nivel da contrapartida tecnoldgica envolvida pode ndo ser adequado aos anseios
dos encarregados do projeto. Por vezes pode ocorrer a existéncia de tecnologia incorporada

ndo transferivel;
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- pode ocorrer a proposta de transferéncias de tecnologias em projetos que estejam na
fase final de seu ciclo de vida de projeto/produto, quando a inovagdo tecnoldgica almejada ja
esté prestes a perder valor comercial ou estratégico;

- desenvolvimentos em conjunto também podem ndo ter sucesso, tendo sido citado
como problematico o projeto do F-35 Joint Striker Fighter, que ndo tem obtido o sucesso
almejado.

Resumidamente, aquele palestrante propds que os contratos envolvendo offset
visassem a transferéncia de tecnologia por meio da cooperacédo, do desenvolvimento conjunto,
como meio de obter inovagdes, algo que beneficiaria toda a inddstria e, por decorréncia, toda

a sociedade.



4 PRATICAS DE COMPENSACAO NAS FORCAS ARMADAS

4.1 Generalidades

Cada Forca Armada possui uma visdo sobre a maneira mais apropriada de empregar
os acordos de compensagdo e, consoante com sua perspectiva do assunto, estabelece um
conjunto de praticas que emprega no andamento das negociagdes que d&o origem a esse tipo
de acordo.

Essa visdo particular, bem como os conjuntos de préticas, advém do historico de cada
Forca com esse instrumento das atuais relagdes comerciais internacionais; advém, também, da
experiéncia, bem ou mal sucedida, que cada Forgca vem obtendo em suas negociagoes.

A anlise das préticas, feita a seguir, revela oportunidades interessantes de emprego
dos AC para aumentar o poder de compra do Estado.

Com a finalidade de facilitar a comparacdo de pontos de vista e praticas, 0s aspectos
relativos a Marinha do Brasil serdo inicialmente expostos e, ao longo da anélise relativa a
Forca Aérea Brasileira e ao Exército Brasileiro, serd feita a comparacdo de aspectos
levantados no estudo.

E importante lembrar que as Forcas Armadas estio entre as instituicbes da
administracdo federal que gozam de maior experiéncia nessa &rea e todos os esforgos
existentes no MD sdo, na realidade, para aprimorar essa pratica e obter avancos tecnoldgicos.
O Sr. Zuhair Warwar, coordenador do Centro de Gestdo Estratégica do Conhecimento em
Ciéncia e Tecnologia do Ministério das Relagdes Exteriores, sobre o assunto declarou?:

“Vale ressaltar que a pratica de negécios de compensacdo ja vem sendo
largamente utilizada por varios paises ha algumas décadas e, quando bem
aplicada, tem-se mostrado instrumento plenamente eficaz para as politicas de
desenvolvimento industrial e de comércio exterior, a medida que gera
beneficios de natureza tecnologica, industrial e comercial ao pais
importador.”

" panorama da préatica de offset no Brasil p. 12.
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4.2 Visdo e préticas da Marinha do Brasil

As préticas de compensacdo comercial no seio da MB, de acordo com o que se
depreende da legislacdo atual, podem ser divididas em trés etapas: uma etapa pioneira, uma
outra etapa, de institucionalizacdo, e uma Ultima etapa em que as recomendagdes do MD

sobre o0 assunto provocaram alteragdes das legislagdes e diretrizes a respeito do assunto.

4.2.1 Pioneirismo — construgdo de fragatas classe “Niteroi”

A ideia de uso dos instrumentos de compensagdo comercial é relativamente recente
no meio militar brasileiro; contudo, a Marinha do Brasil pode oferecer um excelente exemplo
de transferéncia de tecnologia associada & aquisicdo de servicos e materiais no exterior. A
obtencéo de inovagdes ou avango tecnoldgico, que é alvo das politicas atuais do Governo e
dos demais 6rgdos do Ministério da Defesa, jA ocorreu de forma exemplar durante a
fabricacdo das fragatas da classe “Niteroi”.

No acordo firmado em 1970 com o estaleiro Vosper Thornycroft, da Gra-Bretanha,
para a construcdo de seis fragatas da classe “Niter6i”, foram incluidas clausulas que previam a
construgdo de duas fragatas no Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ). Interessante
observar que no texto do contrato ndo ha qualquer referéncia ao termo offset, ou que se
reportasse a compensagdo comercial com transferéncia de tecnologia.

A despeito do aparente desconhecimento das praticas de compensacdo comercial,
com vistas a obtengdo de avancos tecnoldgicos, ao final do projeto o Brasil contava com seis
novas fragatas, das quais as duas Ultimas inteiramente construidas no Brasil, e havia adquirido
tecnologias vitais, que permitiram & MB construir ndo s6 novas fragatas do mesmo tipo, como
outras embarcagdes, sendo bom exemplo a construcéo das corvetas da classe “Barroso”. Do

processo de acompanhamento da constru¢do das quatro fragatas no estaleiro europeu e das
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belonaves no AMRJ ficaram, dentre outros beneficios, os seguintes“:

- a absorcéo de tecnologias de construcéo de navios de guerra;

- a absorcdo de tecnologias de projetos de navios de guerra com 0 maximo de itens
nacionalizados;

- 0 uso de sistemas de propulsdo com motores de ciclo diesel em combinagdo com
turbinas a gas, bem como o sistema de reducéo que conjuga os propulsores; e

- estudo das assinaturas elétrica, infravermelha e eletrdnica de embarcacoes.

Estes ensinamentos permitiram ao AMRJ passar a oferecer servigos de manutengao
de grande porte com as tecnologias adquiridas e até mesmo concorrer no mercado
internacional de construcéo de navios de guerra, com destaque para corvetas.

Este tipo de acordo estava bem inserido nas politicas comerciais levadas a cabo pelos
EUA e seus aliados no contexto da Guerra Fria, quadro este j& apresentado no historico do
assunto apresentado no iniciou deste trabalho.

Este evento marcou a Forga e deu modelos que tenderam a se repetir em contratos
futuros. O contrato para producdo no AMRJ de corvetas da classe “Inhaima”, com suporte
técnico do arsenal alemdo Marine Technik, firmado em 1981, e a aquisicdo e posterior
producdo, em 1985, de submarinos da classe “Tupi” no AMRJ, sob licenca do estaleiro
alemédo HDW sédo exemplos de aproveitamento dos ensinamentos daquele projeto iniciado em
1970. Nota-se que o0 sucesso ndo se deu em virtude da vigéncia de uma sistemética na
formulacdo de um acordo de compensacédo tecnoldgica ou comercial; contudo, os beneficios
advindos de um acordo de offset foram integralmente obtidos.

Ainda no ano de 1981, outra iniciativa ligada a prética de compensagdo comercial

ocorreu na implementagdo do Programa de Reaparelhamento da Marinha'2. Tendo em vista a

1 InformagBes obtidas em entrevista com Sr. Paulo Martins Passos, engenheiro do AMRJ, envolvido nos

projetos e usudrio das tecnologias obtidas com as citadas construgoes.
Informacgdes fornecidas pelo Sr. Paulo Martins Passos, Gerente de Obtencdo de Corvetas da Diretoria de
Engenharia Naval, estudiosos do assunto, que relatou as experiéncias ligadas as tecnologias obtidas na

12
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situacdo da balanca de pagamentos entdo vigente, a Secretaria de Planejamento, por meio de
seu representante no Grupo de Trabalho, criado a época para tratar do assunto na esfera
federal, em reunido que ocorreu em 19 de marco de 1981, propds que as aquisi¢des realizadas
trouxessem algum incentivo as exportagbes brasileiras. A Exposicdo de Motivos
Interministerial Nr 0063, de 30 de junho de 1981, consolidou decisdes importantes sobre o
assunto, dentre as quais se destaca que “o fator de nacionalizacdo deveria ser considerado
como do mais elevado mérito na selecdo final dos fornecedores dos principais equipamentos e
sistemas do navio, com énfase no estabelecimento de uma capacitagéo local para a produgéo
de equipamentos e na criagdo de competéncia nacional em engenharia de sistemas”, como foi
informado pelo Sr. Paulo Martins Passos (ver nota de rodapé Nr 12). Esta postura, que aborda
0 objetivo final das praticas de offset de hoje, denota o interesse da Marinha em obter
melhores resultados com as importacbes de equipamentos necessarios ao seu
reaparelhamento.

Um bom exemplo desse periodo embriondrio do emprego das praticas de
compensacdo comercial também ocorreu em fase simultdnea aos fatos narrados; durante a
obtengdo das engrenagens redutoras para o sistema de propulsdo de quatro corvetas em
construcdo no AMRJ, a empresa Renk AG, alemd, por forga de contrato, se associou &
empresa Zanini Equipamentos Pesados S.A., formando a Renk-Zanini, de maneira a produzir
no Brasil, com transferéncia de tecnologia, equipamentos com indice de nacionalizacdo de
80% do valor e na qualidade que garantissem os elevados requisitos de ruido para a inddstria
naval bélica. Como resultado dessa unido, a Renk-Zanini produz, até a presente data,
equipamentos desse tipo para a MB com custo menor do que aqueles porventura importados,
reduzindo pressdes sobre o planejamento or¢camentario daquele 6rgéo.

Em um segundo momento, durante a execugdo do Programa de Reaparelhamento da

construcdo das fragatas classe “Niter6i” e corvetas, avangos da empresa Renk Zanini, ensinamentos obtidos
na construgdo dos submarinos da classe “Tupi” e avanc¢os ligados a sustentabilidade das turbinas a gas
LM2500.
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Marinha ja citado, foram construidos quatro submarinos, sendo o primeiro (submarino Tupi)
na Alemanha, no estaleiro HDW, e os demais no AMRJ. Com esse projeto, a MB adquiriu,
como havia acontecido com o projeto das fragatas, o conhecimento, por meio de transferéncia
de tecnologia, para construir submarinos, sendo o primeiro pais a fazé-lo no hemisfério Sul.

Com os avangos e experiéncia adquirida nas negociagOes citadas, foi realizada a
selecdo de turbinas a gés para equipar suas corvetas; as empresas concorrentes - Rolls Royce e
General Electric - foram colocadas diante da exigéncia de se dar prioridade aguele fornecedor
que pudesse assegurar contratualmente a nacionalizagdo do projeto, da fabricacdo e apoio no
Brasil. Ao fim do processo, a empresa General Electric foi escolhida e o Contrato 510/01/82
foi assinado entre a Diretoria de Engenharia Naval e a General Electric em 18 de novembro
de 1982.

O contrato previa, dentre outros itens, alguns aspectos bastante avangados e que séo
ainda sdo alvo de politicas atuais, a saber:

a. agquisicdo de itens competitivos da turbina a g4s LM2500 fabricados no Brasil para
utilizacdo em outros programas da General Electric de ambito mundial;

b. transferéncias de tecnologia para o Brasil nas areas de fabricacdo de pegas,
montagem e testes das turbinas a gs LM2500;

c. assisténcia na formagdo de uma capacitacdo de manutencéo e apoio da turbina a
gas LM2500 no Brasil; e

d. compras, pela General Electric e por seus fornecedores, de itens, servigos e
produtos do Brasil.

A empresa Varig foi indicada para realizar a manutengdo das turbinas no Brasil e a
General Electric do Brasil capacitada a fabricar componentes para as turbinas a gas LM2500.
A expansdo da produgdo ndo ocorreu em virtude da decisdo brasileira de sd adquirir um

nidmero reduzido dessas turbinas. Outros aspectos do contrato (treinamento de pessoal,
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fornecimento de equipamentos de teste, fornecimento de ferramentas de fabricacdo etc.)
foram plenamente atingidos.

Dessas primeiras experiéncias apresentadas ficou um ensinamento interessante, com
aplicacdo até a presente data: a MB possui necessidades diversas na area de obtengdo de
equipamentos para seus grandes empreendimentos. A FAB se envolve na importagdo ou
construcdo de aeronaves e projetos padronizados ao extremo, como é caracteristico na
indUstria aerondutica; a troca de um item padronizado em um projeto de aeronave € algo
extremamente custoso. Por sua vez, a MB necessita obter equipamentos diversos (por
exemplo: motores, turbinas a gés, compressores, geradores etc.) que irdo compor o navio a ser
construido. Esses itens, em compras isoladas, ndo atingem valores préximos do teto minimo
de obrigatoriedade da execugdo de offset (US$5 milhGes). A despeito da importancia da
padronizacdo na construcdo naval, ao longo do projeto podem ser substituidos por modelos
mais modernos ou eficientes. A construgdo de navios de determinadas classes no Brasil ainda
ndo excedeu as pequenas séries e, de acordo com as licdes aprendidas, apresentam dindmica
diferente, em termos de offset, daquelas apresentadas no processo da FAB para obtencéo de
aeronaves e seus componentes A quantidade de unidades de componentes envolvidos nesses
projetos da MB podem ndo despertar o interesse dos fabricantes em realizar qualquer
compensacdo, reforgando a necessidade de negociagGes prolongadas.

No ano de 1987, ocorreram 0s primeiros movimentos no sentido de desencadear, de
maneira sistematizada, operagdes de compensacdo comercial no &mbito da Marinha do Brasil,
quando a Diretoria-Geral de Material da Marinha (DGMM) constituiu uma Comisséo para
tratar do assunto. Aquela Comissdo desenvolveu trabalhos que ndo resultaram em agles
efetivas; contudo, vale lembrar que essa vertente do relacionamento econémico internacional
era pouco explorada naquela época e que as iniciativas de outros 6rgdos federais também se

mostraram infrutiferas.
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No periodo histérico em que esses trabalhos se desenvolviam, o cenario internacional

jé se tornara desfavoravel as atividades de compensagdo comercial.

4.2.2 A sistematizacdo da compensagdo comercial na MB

Em 1999, o Almirante-de-Esquadra Sergio Gittirana F. Chagasteles, Comandante da
Marinha, teve sua atencdo despertada por publicacbes da Forca Aérea Brasileira que
abordavam as vantagens das préticas de offset. Naquele periodo, foram realizadas volumosas
operacOes de crédito externo e surgiu, entdo, a oportunidade de se inserir dispositivos de
contrapartida tipicos das préaticas de compensacdo comercial.

Nesse quadro, a Empresa de Gerenciamento de Projetos Navais (EMGEPRON) foi
encarregada de realizar estudos a respeito do assunto.

No ano de 2000, novos estudos foram elaborados pelo Estado-Maior da Armada
(EMA), que levantaram consideragcbes sobre a adequabilidade, entendida como a
possibilidade de as compras realizadas nos projetos de offset coadunarem-se com as
prioridades do governo e agregar beneficios para a MB, e a exequibilidade, entendida como a
préatica de offset em compras de equipamentos de alto valor agregado e favorecimento da
balanga de pagamentos do Governo, ao melhorar os resultados da balanga de pagamentos do
Pais.

Em 2001, foi langada a Politica de Offset da MB e estabelecidas normas internas,
que determinavam a obrigatoriedade de estabelecimento de AC nas compras de material no
exterior, ficando a EMGEPRON em condigdes de prestar assessoria para a realizagdo dessas
operacdes de compensacao. Nesse periodo, os 6rgaos de Marinha do Brasil envolvidos em
acordos de compensagio eram o Estado-Maior da Armada (EMA), os Orgdos de Direcio
Setorial (ODS), a Secretaria-Geral de Marinha (SGM), as Diretorias Especializadas e a

EMGEPRON.
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E de especial destaque na evolugdo das normas referentes ao trato com acordos de
compensacgdo, em termos de visdo institucional sobre o tema, as atualizagGes observadas nas
Normas Para a Logistica de Material (EMA-420). Este documento, editado em 10 de julho de
1998, em sua segunda reviséo, encerrada em 25 de junho de 2002, passou a contar, em seu
Capitulo 6, com normas e diretrizes especificas sobre compensagdes comerciais, industriais e
tecnoldgicas.

A leitura da verséo atual do EMA-420 revela pontos importantes da visédo da Marinha
sobre 0 assunto a seguir expostos.

A capacitacdo tecnoldgica e a nacionalizagdo, mesmo que em meios de menor
complexidade, é considerada alvo a ser perseguido nos processos de obtengdo de material®,
algo que se alinha com a dindmica de obtencdo de AC proposta por todos os escaldes da
Administracdo Federal.

O uso de Empreendimentos Modulares (EM) e designacdo de um Gerente de
Empreendimento Modular (GEM)' na obtencdo e modernizagdo de meios navais é uma
prética extremamente favoravel ao trato com AC, uma vez que facilita 0 gerenciamento do
processo de obtencgéo e a coordenacédo de diversos setores da MB.

Em diversos pontos da EMA-420 observa-se a atuagdo de um elemento decisor
estratégico (o0 Estado-Maior da Armada, o Setor Operativo, 0 Setor de Material ou o prdprio
Comandante da Marinha™) nos diversos passos do processo de obtengdo ou modernizacéo de
meios navais. O mesmo ocorre para as aquisi¢des de oportunidade. Com este recurso é
possivel inserir e ou acompanhar etapas importantes de um contrato de compensagio
comercial em virtude da manutencdo das decisbes proprias de um acordo desse tipo que, via
de regra, se prolonga no tempo.

Na divisédo em fases do processo para a obtengdo/modernizacéo (a saber: Concepgéo,

5 EMA-420, p. 1-1.
“ EMA-420, p. 1-2.
5 EMA-420, p. 1-2.
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Preliminar, Contrato, Execucéo e Avaliacdo Operacional) de meios navais, 0s aspectos ligados
ao levantamento de possibilidades de estabelecimento de acordos de compensagdo sé sdo
levantadas na fase de contratacdo'®. Em linhas gerais: na elaboraco do contrato de obtenco é
que serdo estudados aspectos a serem inseridos nas possiveis cliusulas de compensagdo do
contrato.

Nos dispositivos constantes da EMA-420, principalmente em seu capitulo 6, ficou
claro o papel destacado dado &8 EMGEPRON nos assuntos ligados a acordos de compensacao.
A empresa recebeu a missdo de ser a principal assessora dos 6rgédos ligados & Logistica do
Material, devendo opinar sobre viabilidade ou ndo da execucédo de acordos de compensagéo.

Caberia também a EMGEPRON o acompanhamento dos planos de desenvolvimento
do setor naval brasileiro, com a finalidade de verificar a possibilidade de insergdo desse setor
nos acordos de compensacgao em preparagéo.

Outro papel importante atribuido aquela empresa seria 0 contato com os diversos
6rgdos do Governo Federal envolvidos na exportacdo de bens ou servigos produzidos pelas
organizagBes militares prestadoras de servigo no &mbito de um contrato oriundo de clausula
de compensagdo em uma das diversas modalidades (produgéo sob licenga ou sob contrato,
coproducéo, investimento, transferéncia de tecnologia, contrapartida). Este papel foi reforgado
no Capitulo 7 da EMA-420, que trata exclusivamente de Exportacdo de Material e Servigos
de Emprego Militar-Naval.

Nos contratos de compra realizados pelas organizagcbes militares da MB que
envolvam valores inferiores a cinco milhGes de ddlares e nos quais exista possibilidade de
obtencdo de alguma forma de compensagdo, cabe a EMGEPRON manifestacdo sobre a
viabilidade da negociacéo de tal acordo.

Cabe, aqui, o comentéario sobre o foco entdo vigente, face ao perfil dos dérgdos

1 EMA-420, p. 1-7.
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envolvidos citados, voltado para uso dos recursos gerados em offset somente em meios
navais, entendido como meios flutuantes ou nele embarcados. Depreende-se que nédo havia a
ideia de aplicar esses recursos em outros ramos carentes no ambito da MB, que poderiam se
beneficiar com alguma atividade de compensagdo comercial; tampouco havia interesse em
usar essas vantagens geradas em offset como instrumento de negociagdo em acordos
comerciais e contratos de manutencao.

Em 2006, revelando a atencdo devida as diretrizes do MD*’, as Orientagées do
Comandante da Marinha para 2006 (ORCOM 2006) determinaram que se deveria “avaliar e
propor sugestbes para o0 aprimoramento da sistemdtica para a execucdo da Politica de
Compensagdo Comercial, Industrial e Tecnoldgica da Marinha do Brasil, valendo-se, no que
couber, das experiéncias de outras instituicdes nacionais e estrangeiras”. Aquele documento
estipulou que a SGM, com o concurso do Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais e da
DGMM, deveria apresentar relatorio para apreciacdo do Comandante da Marinha.

Desse importante passo que a MB deu, pode-se destacar como importante para o
presente trabalho a ideia de se estabelecer nova “sistematica” para lidar com o assunto offset.

Dentro dessa nova sistematica, a MB realizou a aquisicdo das viaturas blindadas
especiais PIRANHA I1IC. Os contratos de obtenc¢do foram firmados em 2007 e 2008 e dois
Termos Aditivos (TA) foram assinados em cumprimento ao estabelecido na Portaria Nr
764/MD, que vigoram desde 2008.

Ocorreu a certificagdo e homologacéo do Centro de Reparos e Suprimentos Especiais
do Corpo de Fuzileiros Navais (CRepSupESpCFN) como centro de manutencdo de 2° e 3°
escaldes de manutencdo dos sistemas e subsistemas das viaturas PIRANHA I11C. Aquela
unidade foi submetida a duas auditorias e cumpriu diversos requisitos técnicos, recebendo a

certificacdo no segundo semestre de 2008. O valor de referéncia foi de US$100 mil e fator

" Port Nr 764/MD, de 27DEZ2002 - Politica de Compensacdo Comercial, Industrial e Tecnolégica do MD.
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multiplicador de valor 5.

Realizacdo, ainda em andamento, de quatro cursos de manutencéo de 2° e 3° escaldo
para seis militares, com duragdo de quarenta dias, na fabrica da Mowag, localizada na cidade
suica de Kreuzlingen. A atividade envolveu pagamento de passagens aéreas, custeio da
alimentacdo e de hospedagem. O valor de referéncia foi de US$1.257.700,00 e fator
multiplicador de valor 5.

Os manuais de manutencdo de 2° e 3° escaldo de manutencdo dos sistemas e
subsistemas da viatura e os catalogos de pegas de reposicao foram traduzidos do idioma inglés
para o portugués, com o custo de US$1.935.805,00 e fator de compensacéo de valor 5.

Realizagdo, ainda em andamento, de quatro cursos de manutencdo de 3° escaldo de
manutencdo do motor Caterpillar utilizado na viatura em instalagbes do Batalhdo de
Blindados dos Fuzileiros Navais para seis militares da Unidade, com gastos de passagens,
hospedagem e alimentacéo por conta da empresa, com o custo total de US$ 15.400,00 e fator
de compensacéo de valor 5.

Realizacdo, ainda em andamento, de quatro cursos de manutencéo de 3° escaldo de
manutencdo da caixa de transmissdo marca ZF utilizada na viatura em instalacdes da sede da
empresa para seis militares da Unidade, com gastos de passagens aéreas, hospedagem e
alimentacdo por conta da empresa, com o custo total de US$124.200,00 e fator de
compensacdo de valor 5.

Foram adquiridas trés licengas do software de empresa especializada na pratica de
manutenc¢do centrada em confiabilidade, com treinamentos incluidos, ministrados pela propria
empresa, com o custo de US$173.300,00 e fator de compensagdo de valor 5. Esta aquisi¢éo
teve por objetivo aprimorar a gestdo de manutengéo no ambito do Corpo de Fuzileiros Navais
(CEN).

Foi acordada a supervisdo de um técnico/instrutor da empresa Mowag, em apoio ao
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primeiro curso de manutencdo de 2° e 3° escaldes das viaturas PIRANHA, realizado no Brasil
pelo proprio CFN, no ano 2010. Os custos de passagens, hospedagem e alimentacéo correram
por conta da empresa, com o custo total de US$132.000,00 e fator de compensagdo de valor 5.

Além desses, como forma de compensacdo comercial indireta, estavam previstos
investimentos nas empresas Caterpillar e ZF do Brasil - respectivamente, fabricantes do motor
e da caixa de transmissdo - em suas subsidiarias brasileira. Essa parte do acordo ainda ndo
havia sido executada ao término das pesquisas deste trabalho, devido a crise financeira
mundial de 2008, que fez com que as sedes das citadas empresas cancelassem qualquer tipo
de investimentos em suas fabricas até que o cenario econdmico mundial se modificasse.

No total, foram acordados, entre 0 Comando do Material de Fuzileiros Navais e a
empresa Mowag, cerca de US$ 28 milhGes em créditos de compensacdo, permitindo obter
diversos beneficios diretos ao CFN, o que vem ratificar a importancia deste tipo de
compensacdo para o Brasil. Observa-se que a énfase dada no planejamento dos recursos foi de
aprimorar recursos humanos e ampliar a capacidade de manutengéo das unidades envolvidas
na atividade de gestdo e de execucdo da manutencéo, o que estd de acordo com as diretrizes
da Portaria Nr 764/MD.

Até o presente momento, ndo se consolidou o aprimoramento do parque fabril
brasileiro, objetivo almejado com as aplicagdes das empresas Caterpillar e ZF em suas filiais
no Pais. Os recursos de manutencdo — pessoal, manuais, instalacbes e métodos de gestdo -
serdo empregados na manutengdo desses meios no &mbito do CFN e podem ser oferecidas a

outras entidades, com reembolso ou nao.

4.2.3 Novas diretrizes para a compensacdo comercial, industrial e tecnolégica na MB
Em 2008, reforgando a certeza que 0 assunto estava a despertar atencdo de mais

atores no cendrio governamental, a Estratégia Nacional de Defesa (END) estabeleceu que, em
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relacdo & aquisicdo de equipamentos, deveriam ser abordados os assuntos transferéncia de
tecnologia e aspectos industriais, 0 que, para a MB, se refletiu em necessidades de que, na
elaboragdo de projetos e fabricagdo de submarinos convencionais, deveria prever a
possibilidade de evolugéo para a adocdo de propulsdo nuclear. Vem dessa época também a
analise feita da legislacdo em vigor na FAB e, ressalvadas as peculiaridades da Forca,
verificar que aspectos da legislagdo poderiam ser adotados pela MB. Esse interesse pela
postura da FAB revela a intengdo em ampliar o leque de emprego dos créditos oriundos de
offset e, em consequéncia, aumentar o poder de compra do Estado.

Como resultado da analise da politica de offset em vigor na FAB, em 2010, a Portaria
do Comandante da Marinha Nr 59/2010 que estabeleceu as Diretrizes para Compensacao
Comercial, Industrial e Tecnoldgica foi editada, sendo também revistas as normas internas
sobre 0 assunto.

Em agosto daquele mesmo ano, o EMA emitiu portaria'® que estabeleceu o Conselho
de Compensacgdo, 6rgdo encarregado de assessorar 0s estudos sobre o assunto offset. Outro
desdobramento foi a emisséo da SGM-102"°, que em seu Capitulo 14 abordou o assunto.

Do quadro juridico observado em 2010, com desdobramentos das alteracbes da Lei
8666/93%°, pode-se resumir que 0s 6rgdos de Marinha envolvidos em acordos de compensago
passaram a ser o EMA, os ODS, a SGM, a EMGEPRON, a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia
da Marinha (SecCTM) e o Conselho de Compensacao.

A comparac@o entre a estrutura em vigor decorrente da politica interna da MB em
2001 com aquela estabelecida em 2010, com nova disposi¢do de atores, bem como a
comparacdo entre a politica proposta de 2001 e o teor das Diretrizes de Offset vigentes em
2010, revela aspectos interessantes para 0s objetivos do presente trabalho.

O EMA, que anteriormente desempenhava papel de coordenador de politicas nesse

8 Port Nr 180, de 10AG02010 do Estado-Maior da Armada — Conselho de Compensagéo.
19 SGM-102 Normas Sobre Licitacbes, Acordos e Atos Administrativos.
2 MP 495 de 19JUL2010 — paréagrafo 11 do Art 3°.
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setor, passou a ter a fungdo de convocar o Conselho de Compensacdo, o que lhe da a
oportunidade de abrir o leque de emprego dos recursos ou direitos gerados nos acordos
comerciais. Cabe ainda ao EMA propor a destinagdo dos recursos excedentes nos acordos
comerciais, fungdo que ndo detinha anteriormente e que pode influenciar na abertura do
espectro de aplicagBes para os recursos oriundos de AC, uma vez que aquele 6rgdo possui
visdo geral das necessidades atuais e vindouras da Marinha, oriundas de evolugbes da
doutrina.

Essa peculiaridade d& ao Sistema a possibilidade de direcionar recursos de uma érea,
privilegiada com acordos, para outras mais carentes da Forca. Com isso, creditos gerados na
compra de aeronaves (por exemplo: aquisicdo de EC 725) podem ser aplicados em outras
areas de interesse (por exemplo: blindados, munigdes etc.). Cabe ao EMA o papel de grande
coordenador politico das a¢Bes desencadeadas em um acordo de compensagao.

Os ODS, que antes desempenhavam papel apenas de orientador de politicas na area
AC, passaram a ter o papel de:

- fonte de informacdes sobre surgimento de recursos em contratos envolvendo OM
sob sua subordinagéo;

- supervisores de AC; e

- base de dados sobre andamentos de contratos de AC, com reflexos no
redirecionamento de recursos.

A SGM, que antes apenas estabelecia normas para abertura de AC, passou a ter papel
importante no interchmbio com as demais Forgcas Armadas e com o MD, via Secretaria de
Logistica, Mobilizacéo e Ciéncia (SELOM).

A EMGEPRON, que antes detinha papel destacado no assessoramento relativo a AC,
passou a ter atuagdo limitada ao assessoramento nos projetos em que a empresa for

contratada, sendo ouvida pelo Conselho de Compensacdo quando acionada por aquele 6rgéo.
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Vale lembrar que a EMA-420, em sua versdo de 2002, ndo sofreu alteracdo nas prescricdes ja
comentadas no presente trabalho. Em palestra proferida na Escola de Guerra Naval, em 21 de
mar¢co de 2011, o Diretor da EMGEPRON declarou ser desfavoravel as préaticas de
compensagdo comercial. Sob certas condicdes, aquela autoridade declarou que seria favoravel
a aplicacdo de clausulas que envolvam aspectos de compensagdo comercial no corpo dos
contratos firmados pela Marinha e que a execugdo das préaticas de offset esteja firmemente
amarrada a clausulas do contrato, de forma a se evitar a perda dos recursos obtidos na
negociagéo.

O EMA-420 também designa como atribuicdo da EMGEPRON?! “orientar e apoiar
comercialmente o Setor Naval brasileiro, visando ao maximo beneficio (grifo nosso)
decorrente da aplicagdo da Politica de Compensacdo.” Esta pequena expressdo que se refere
somente a atuagcdo da ENGEPRON revela, mesmo que de maneira subliminar, uma postura
institucional no sentido do ganho maximo, denominado entre os estudiosos das negociagdes
como postura ganha-perde; contudo, os estudo das modernas técnicas de negociacao, assunto
que sera abordado mais a frente neste trabalho quando se analisar aspectos de operacdo do
EB, apontam como uma boa pratica a postura do ganha-ganha, caracterizada em uma
negociagdo em que as partes se contentam com pequenas perdas em prol do andamento do
projeto ou negociacdo. Segundo alguns autores que tratam do tema negociagao, a postura que

busca o ganho mé&ximo se enquadra no modelo do ganhar/perder.

Ocorre quando uma das partes, para atingir a sua solugéo preferida, impde-se
sobre a outra, superando a solucdo desejada por esta, que vé frustradas suas
expectativas e perde. Caso ndo esteja em condigdes de atingir um resultado
completo, cada parte busca aproximar-se, 0 maximo possivel, de seu
desfecho preferido, defendendo suas posicGes ou territorios. As partes
mantém sempre uma situacdo polarizada e antagbnica. Todas as formas de
conflito ganhar/perder impedem a criacdo de orientagbes e processos de
abordagem que estimulem solucGes inovadoras e aceitaveis para as partes.
(Carvalhal, 2005, p. 129)

2 EMA-420 p. 6-7.
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A presenga do Conselho de Compensacéo revela, em termos de alteragdo de politica
de emprego de recursos oriundos de compensacgdo comercial, 0 seguinte:

- existéncia de intencdo de realmente implementar a internacéo de novas tecnologias,
nos acordos futuros de compra;

- alinhar as compras da MB com os planos de desenvolvimento da Base Industrial de
Defesa (BID); e

- ampliar o leque de emprego dos recursos oriundos de AC.

As pesquisas feitas no presente trabalho ndo revelaram a existéncia de um rito de
funcionamento do Conselho de Compensacdo ja instituido. Uma primeira analise da
legislacdo que trata do assunto revela que isto pode ainda ocorrer em virtude do
estabelecimento desse 6rgéo ser posterior & edi¢do e revisdo da EMA-420, documento que
estabelece os processos de obtengdo ou aquisicdo de meios navais. Fica claro que, em uma
proxima revisdo do citado documento, os ritos para o funcionamento do Conselho serdo
explicitados como ocorre na Forca Aérea Brasileira com o Comité de Compensagéao, cujo rito

de funcionamento estad na DCA 360-1, documento a ser analisado mais a frente neste estudo.

4.2.4 Projetos estratégicos da Marinha do Brasil

A Marinha do Brasil possui projetos estratégicos em andamento que apresentam
reflexos na &rea da compensagdo comercial, sendo de todo interessante encerrar a analise das
peculiaridades da MB no trato do assunto compensagédo com o estudo das oportunidades que
se apresentam no bojo desses projetos. Em outra parte do presente trabalho, far-se-4
comparagdo com relagdo a projeto estratégico desenvolvido no Exército Brasileiro, tendo
como parceiros empresas e entidades francesas.

O Comandante da Marinha, Almirante-de-Esquadra Julio Soares de Moura Neto, ao
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falar sobre a Marinha e seus projetos atuais e futuros, deu énfase??, dentre outros, a dois
programas estratégicos: o Programa Nuclear da Marinha (PNM) - como sendo o grande
projeto estratégico da Forca — e o Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB),
essencial para a manutencéo da operacionalidade.

De forma mais detalhada, o Diretor-Geral de Material da Marinha apresentou? cinco
programas como sendo prioritarios para a area de material da Marinha; além dos ja citados
pelo Comandante da Marinha, o Diretor-Geral de Material da Marinha apresentou o Programa
de Obtengéo de Navio-Patrulha de 500 toneladas®*, o Programa de Implantagdo do Sistema de
Gerenciamento da Amazonia Azul e o Programa de Obtencdo de Meios de Superficie
(PROSUPER).

Todos esses projetos, em virtude do volume de recursos envolvidos em comparagao
com o teto previsto na Portaria Nr 764/MD, apresentam potencial para o estabelecimento de
acordos de compensagéo; contudo, dos projetos/programas apresentados, dois, 0 PROSUB e o
PNM, se destacam em termos de obtencdo de novas tecnologias por dois motivos: por
envolverem atividades que sdo usuérias de tecnologias avangadas e por contarem com
prioridade alta na alocagdo de orcamentos por parte do Governo Federal e da MB. Uma
comprovacdo desse fato € que, respondendo a questionamento feito a respeito da estratégia a
ser adotada pela MB para obter tecnologias nas diversas areas de interesse da MB, o Diretor-
Geral de Material da Marinha informou® que o PNM e o PROSUB serdo priorizados e, por
intermédio do arrasto tecnoldgico, novas tecnologias serdo incorporadas aos materiais em uso
na Marinha do Brasil.

Esse fato desperta a atengdo com relagdo as clausulas existentes nos contratos que

regulam o PROSUB. Dentre os contratos subordinados do contrato entre o Brasil e a Franga

N
N}

Palestra proferida na Escola de Comando e Estado-Maior da Aeronautica, em 14 de mar¢o de 2011.
Palestra proferida na Escola de Guerra Naval, em 17 de junho de 2011.

Sera necessario adquirir componentes diversos para a construcdo dos navios patrulha.

Declaragéo feita durante palestra na EGN, ap6s questionamento, em 17 de junho de 2011.
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que regula o PROSUB, o Contrato Nr 08 se dedica exclusivamente a offset (ver Apéndice B).
Os valores envolvidos, os prazos estipulados e a abrangéncia de areas sugerem que 0S
melhores resultados em termos de ampliagdo do poder de compra do Estado e de
transferéncias de tecnologias envolverdo negocia¢des amplas e continuadas. Essa necessidade
da negociacdo, como se vera mais a frente, aproxima o modelo de pratica de compensacéo
comercial com aquele usado pelo EB.

A leitura do Anexo A ao contrato do PROSUB (ver Apéndice B) revela ainda uma
préatica altamente favoravel a preservacdo dos recursos financeiros da MB com uso da
ferramenta do offset; a previsdo de €1,20 milhGes para a rubrica Assisténcia Técnica ao NAe
Séo Paulo d& bom exemplo de recursos oriundos de uma &rea (submarinos) sendo aplicada em
uma é&rea diversa. Esta observacdo é importante uma vez que, de maneira diversa da FAB e
semelhante ao EB, a Marinha tem uma ampla gama de &reas, além de aeronaves, com as quais
despende recursos orcamentarios para manter sua operacionalidade. Segundo informaces
obtidas junto a0 EMA®, esta operacéo pouparé recursos da MB que seriam empregados na
manutenc¢do do navio aerédromo (NAe) S&o Paulo para serem empregados em outras areas da
manutencdo da frota. De forma semelhante, existem € 5,70 milhdes de compensagéo
comercial previstos para a modernizagdo do AMRJ, o que também pouparé recursos da MB

que seriam empregados para tal fim e serdo empregados em outras areas do orcamento.

4.3 Préticas de compensagdo comercial na Forca Aérea Brasileira
4.3.1 Generalidades

Em virtude da alta tecnologia empregada na fabricagcdo e manutencéo de seus meios
de operacdo, a Forca Aérea Brasileira (FAB) mantém, de longa data, interesse nas operacoes

de offset. Esse interesse também se deve ao intimo relacionamento com a Forca Aérea dos

% Informacéo dada pelo Vice-Almirante Paulo Cezar de Quadros Kiister, apds ser questionado sobre o fato em

video-conferéncia entre 0 EMA e a EGN, em 07 de junho de 2011.
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Estados Unidos da América e ao especial interesse dos norte-americanos no controle de sua
balanga comercial e o decorrente interesse pelos acordos de compensagédo comercial, o que
vigorou por longe tempo. Vem dai o natural desenvolvimento da legislacdo sobre offset que a
FAB possui e o registro de inimeras operacdes no passado, cuja analise muito contribui para
levantar novas oportunidades de emprego dos instrumentos de compensagdo comercial pela
MB e pelo EB.

Outro fator que cooperou para a especializagdo na area dos acordos de compensacéo
foi a edigdo do Decreto Presidencial Nr 94.711, de 31 de julho de 1987, que estabeleceu a
FAB como 6rgdo maximo na esfera federal para coordenar as atividades de offset advindas da
importacéo e exportacdo de aeronaves. Vem dessa época o conhecimento acumulado da Forca
Aérea Brasileira nessa area e a natural estruturagdo de 6rgdos internos de apoio, bem como de
legislacdo orientadora, cuja andlise revela peculiaridades do emprego de recursos advindos de
acordos de compensagao.

Revela-se importante para o presente estudo examinar a ideia de ter amparo
semelhante ao dado pelo ao Decreto Nr 94.711, de 31 de julho de 1987, para a Marinha do
Brasil no que se referir a coordenacéo de atividades de offset relativas & industria naval.
Logicamente, a estrutura politica que deu origem ao citado decreto ndo existe mais; contudo,
a mudanca no cenario da construcdo naval brasileira, com o acréscimo de encomendas aos
estaleiros brasileiros®’, d& indicios de que uma pratica semelhante poderia favorecer a

Marinha do Brasil.

4.3.2 As praticas atuais

A FAB tem, no Instituto de Fomento e Coordenagédo Industrial (IFI), integrante do

7 Em palestra proferida na Escola de Guerra Naval, em 30 de maio de 2011, o Sr. André Luis Souto Arruda

Coelho, Superintendente da Navegacdo Maritima de Apoio da Agéncia Nacional de Transporte Aquaviario,
consolidando dados da Transpetro Petrobras e Log-In Logistica, informou que ocorrerd aumento de
encomendas para os estaleiros brasileiros, tanto para navios mercantes como para embarcacoes de apoio para
as atividades petroleiras offshore.
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Centro Tecnoldgico da Aeronautica (CTA), o 6rgdo de coordenagdo méximo do setor que,
acompanhando o cenario tecnoldgico e industrial brasileiro, em termos de industria
aeronautica, visa a analisar as melhores oportunidades de investimentos e acordos envolvendo
recursos de AC.

De maneira sabia, as informacfes condensadas pelo IFI relativas as linhas de
produtos e servicos das empresas do setor aeronautico séo reunidas no Catélogo de Empresas
do Setor Aeroespacial Brasileiro (CESAER)®, que pode ser consultado no momento do
levantamento de oportunidades e, assim, agilizar o andamento de negdcios e ampliar o poder
de compra do Estado. E com base nos dados disponiveis no IFI que as areas de interesse da
FAB sdo levantadas e alimentam os planejamentos de emprego de recursos oriundos de
compensacdo comercial.

Um dos aspectos marcantes da atuacdo da FAB na area do offset € o interesse
especifico na indUstria aerondutica, o que se confirma com uma consulta ao catdlogo de
empresas, que revela a auséncia de entidades atuantes em setores que seriam do interesse
especificamente da Marinha do Brasil e do Exército Brasileiro. O IFI, bem de acordo com sua
missdo institucional, ndo atua em ramos tais como munic¢les, viaturas, blindagens,
embarcaces, equipamentos da area de saude etc.

Dois documentos emitidos pelo Comando da Aeronautica se destacam por regularem
as atividades de compensacdo comercial na FAB: a DCA 360-1- Politica e Estratégia de
Compensacdo Comercial, Industrial e Tecnolégica da Aeronautica e a ICA 360-1/2005 -
Preceitos para Negociacdo de Compensacdo Comercial, Industrial e Tecnoldgica na
Aeronautica. A analise do contelido de ambas traz a tona informagbes importantes para o
presente estudo.

A DCA 360-1, emitida pelo Comandante da Aerondutica no ano de 2005 em

% <http://www.ifi.cta.br/documentos/catalogo_cesaer.pdf> acessado em 14 de margo de 2011.
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cumprimento as diretrizes estabelecidas pela Portaria Nr 764/MD de 2002, é o documento de
mais alto nivel que enquadra o assunto. O documento, apds discriminar termos técnicos
usados — um dos primeiros documentos a fazé-lo na esfera federal — explana a politica da FAB
para emprego dos recursos porventura advindos de AC; a diretriz é clara ao apontar que estes
devem ser utilizados no desenvolvimento do setor aeroespacial.

Apos explanar a politica da FAB para o assunto, a DCA 360-1 passa a descrever
acOes para atingir os objetivos marcados, dentre os quais estdo a determinagéo de criagdo de
normas internas para o assunto e a distribuigdo de encargos pelos 6rgéos da FAB.

E de especial interesse a criagio nesse documento do Comité de Compensagéo, 6rgio
coordenador do assunto na FAB. O Comité é composto pelos Orgdos de Direcio Geral,
Orgaos de Direcio Setorial e do Gabinete do Comandante da Aeronautica.

Outro assunto abordado na DCA 360-1 ¢é o fluxograma para o estabelecimento de um
acordo de compensacdo; resumidamente, pode-se dizer que o Estado-Maior da Aeronautica
(EMAER), ap6s tomar conhecimento de uma decisdo de compra vultosa por um 6rgdo da
FAB, convoca o Comité de Compensagdo, que, por sua vez, orienta o 6rgdo interessado na
maneira de elaborar o0 AC. O 6rgdo interessado, apds seus estudos, ira informar ao EMAER
sobre a oportunidade de estabelecimento do AC, que pode ser aceito, ou ndo, pelo EMAER.
Apos a aceitagdo da proposta pelo EMAER, o 6rgdo interessado ir4 negociar o AC com 0
fornecedor. Apds a minuta de contrato ser finalizada, o Comité é novamente convocado pelo
EMAER para anélise de condicdes propostas e emissdo de parecer, que acompanhara a minuta
para a Secretaria de Economia da Forca Aérea (SEFA). Apds analise da SEFA o assunto é
apresentado ao Comandante da Aeronautica para decisdo e, quando aprovado, é encaminhado
para o 6rgdo interessado para assinatura do AC.

A analise desse fluxograma deixa claro que o processo é longo, envolvendo vérias

etapas, 0 que, em certa medida, retarda a observacdo de resultados e, no ambiente dindmico
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vivido pelas empresas fornecedoras de material de defesa internacionais, pode prejudicar o
bom andamento de negociagdes.

A ICA 360-1, emitida ainda em 2005, é o documento que detalha o processo de
formulacdo de um AC. Nos anexos & ICA360-1 os documentos necessarios ao andamento do

processo de formulagdo sdo minuciosamente explanados.

4.4 Préticas de compensagdo comercial do exército brasileiro
4.4.1 Generalidades

Ao longo de sua histdria, o Exército Brasileiro foi influenciado, em sua doutrina, por
diversos paises. As influéncias alema e austriaca, reinantes no inicio do século XX em virtude
dos sucessos germanicos na Guerra Franco-Prussiana, foram substituidas pela influéncia
francesa, trazida ao Pais pela Missdo Militar Francesa, contratada em 1922 em virtude dos
resultados da 12 Guerra Mundial. Com o ingresso do Brasil na 22 Guerra Mundial ao lado dos
aliados, a influéncia norte-americana rapidamente se imp0s. Em decorréncia dessas
influéncias foram feitas aquisi¢cbes de armamentos e equipamentos diversos dos paises entdo
influentes. Essa fase da evolugdo da doutrina militar terrestre?® teve fim, segundo alguns
autores, com a dendncia do Acordo Militar Brasil-EUA no governo do Presidente Geisel. As
obtencGes de material até entdo foram acompanhadas da aquisicdo de um minimo de
tecnologia e sem qualquer preocupacdo com compensacdo comercial ou tecnoldgica; a
despeito do desconhecimento desse instrumento legal, a obtengdo e permanéncia em servigo
de pessoal de manutengdo e técnicos, principalmente na area de armamentos, permitiu ao EB
a obtencdo de avancos tecnoldgicos, concentrados nas tecnologias empregadas nos seus
arsenais, fabricas e parques de manutencéo.

Com o rompimento do Acordo Militar Brasil-EUA, as preocupacdes com a

2 Doutrina Militar Terrestre é a maneira como um exército se organiza, se equipa, se instrui, desenvolve suas
forgas morais e é empregado.
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independéncia tecnoldgica e a aquisicdo de novos materiais cresceram. Vem dai o interesse
crescente pela absorcéo de novas tecnologias e independéncia dos tradicionais fornecedores
de material em termos de sustentabilidade logistica dos meios operados pelo EB.

O surgimento de préticas de compensacéo ndo trouxe beneficios dignos de nota para
0 EB antes da década de 1980. Isso s6 foi observado nas mudangas empreendidas no EB pelo
General de Exército Lednidas Pires Gongalves®. De acordo com Estevez (1999), no Projeto
Operagdo Azul®, Projeto Aviagdo do Exército® e Projeto Forga Terrestre 90 (FT 90)*, todos
classificados como projetos estratégicos, a sustentabilidade dos meios passou a ser

considerada com maior énfase na fase de aquisicdo de materiais de emprego militar.

4.4.2 Primeiras experiéncias

Com a recriacdo da Aviacdo do Exército, ocorrida em 03 de setembro de 1986 de
acordo com o Decreto n° 93.207, foi langada licitagdo internacional para a aquisicdo de 52
aeronaves. Aquele grande projeto estratégico, de dotar do Exeército de meios aéreos, teve
prosseguimento com a escolha das aeronaves de origem francesa. A escolha de aeronaves de
tal origem se deu, em parte, pela predisposicdo dos vendedores em aceitar clausulas de
compensagdo comercial no contrato.

Ao final do processo licitatorio, foi assinado o Contrato 001/88, que previa a compra
de aeronaves no valor de US$246.131.885,56. Em decorréncia desse contrato, foi assinado, na
mesma data, o Contrato 002/88, entre 0 Ministério do Exército, representado pelo Chefe do
Departamento de Material Bélico (DMB), e o consorcio das empresas Helicopteros do Brasil

S/A (Helibras), a Societé Nationale Industrielle (Aerospatiale) e a empresa Engenheiros

* Ministro de Estado do Exército no periodo de 15/03/1985 a 15/03/1990.

1 Estruturacdo da Forca Terrestre, complementacdo de pessoal e equipamento, aquisicdo de blindados,
efetivacdo do Centro de Instrucdo de Guerra Eletrénica do Exército com recursos de crédito externo.
(Estevez, p. 623).

Estruturacdo da Aviacdo do Exército com vistas a instalar um batalhdo de aviagdo (Estevez, p. 624).
Aumento da operacionalidade e reestruturagdo do Exército. (Estevez, p. 625).

32
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Especializados S/A, com o objetivo de compensar 100% (cem por cento) do valor do Contrato
001/88 em um periodo de dez anos.

Com a assinatura de um termo aditivo referente a compra de mais vinte aeronaves
em 30 de junho de 1992, o Contrato 002/88 foi acrescido no valor de US$61.532.971,00,
referente aquela nova compra.

Ficou acertado que 60% (sessenta por cento) do valor do contrato seriam
compensados com exportagdes de produtos e servigos brasileiros, e 40% (quarenta por cento)
seriam compensados com outras transagdes de compensagdes reconhecidas. O valor total de
compensagdes previsto no contrato foi alcangado no ano de 1996, para os valores do Contrato
001/88, e no ano 2000, para os valores do Termo Aditivo. Poucos contratos de compensacao
assinados no Brasil chegaram a esse total de compensacio. E interessante registrar que a
sugestdo para se inserir as clausulas de compensacdo se deu por sugestdo do Dr. Claudio
Barreto Vianna®*, presidente da Aeromot, informalmente consultado pelos encarregados da
elaborag&o dos editais das licitagdes internacionais.

Os beneficios obtidos com esse contrato de compensacdo, foram varios e alguns séo
a seguir apresentados de acordo com analise de Rodrigues (2003).

Sobre a rubrica qualificacdo de recursos humanos foram ministrados cursos para
pilotos, gerentes de manutencdo e técnicos de manutencdo nas instalacbes da empresa
Aerospatiale na Franga. Esses cursos, extremamente necessarios naquela fase de implantacéo
de novos modelos de aeronaves (helicoptero AS 365 K — Pantera e HB 350 L1 — Esquilo e AS
550 — Fennec) na América do Sul, envolveram custos no valor de US$6.738.199,00,
totalmente pagos pelos fornecedores. Com aquela massa critica de pessoal foi possivel
administrar, com menores custos, a operacao e o apoio logistico a frota de aeronaves do EB.

O conhecimento acumulado naquela atividade permitiu que a administracdo da frota, que mais

% Dado obtido com o Cel R1 Pedro Paulo Molinaro Zacharias e Cel R1Sérgio Roxo, em entrevista ao autor.
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tarde recebeu aeronaves de modelos de origem norte-americana (S70A - Black Hawk), fosse
feito em melhores condi¢des a despeito das enormes diferencas de filosofias de manutengé&o.
Foi também aquela experiéncia inicial que, de maneira diversa, deu informagdes gerenciais
que permitiram a recusa de vérias outras ofertas de compras de oportunidades®. Futuras
aquisicOes de aeronaves do mesmo fabricante (AS 532UE - Cougar) foram extremamente
facilitadas pela existéncia desse capital intelectual obtido naquele primeiro contrato
praticamente sem custos.

O Contrato 002/88 possibilitou a ampliacdo das estruturas de manutencdo de
helicopteros no Brasil. Foram implantadas no Pais instalacbes para a manutencdo das
estruturas, para revisdo de motores e para a revisdo de equipamentos (embarcados, de uso nas
oficinas, de apoio nos aer6dromos e unidades aéreas). O custo dessa implantagdo foi de
US$43.609.951,00, abatidos dos valores contratados. Esses investimentos permitiram que, ao
longo da década de 1990, a regido metropolitana de Sdo Paulo se tornasse um dos maiores
polos de aviagdo de asa rotativa da América.

A absor¢do de know-how na administracdo de frota de helicopteros — a despeito do
apoio da Marinha do Brasil e da Forca Aérea Brasileira no inicio das atividades da AvEXx - era
necessaria e foi obtido com a permanéncia de técnicos da Turbomeca, Helibras e Eurocopter,
com custo de US$6.738.199,00, nas instalagdes da Aviacdo do Exército ou da Helibras, onde
se realizava a manutencgdo das aeronaves da frota do EB. Paralelamente a permanéncia de tais
técnicos, foi possivel obter notavel especializacdo na administragdo de contratos, tanto o de
compra como o de compensagdo comercial, durante 0s quatorze anos em que se realizaram
reunides de acompanhamento da compensacdo comercial. Os custos para a manutengédo de
equipes de acompanhamento de fabricacdo e de execucdo do Contrato 001/88, US$156 mil

foram pagos, a titulo de compensacéo, pelo consércio vendedor, e com isso foi possivel a

% De acordo com oficios contendo propostas de venda, arquivados na DMAVEX, foram oferecidos os seguintes
modelos: Kamov 32, MI 17, MI 26, MI 17 (origem russa); Bell HU-1H (Exército dos EUA), Bel 412,
Schwitzer (origem norte-americana); Augusta A209 (origem italiana).
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absorcdo de experiéncia de administracdo de transacGes internacionais que, até o presente
momento, € Util até mesmo na administracdo de frotas de outras origens.

Foi obtida a certificacdo do Centro de Instrugdo de Aviacdo do Exeército (CIAVEX)
como Escola Eurocopter e Escola Turbomeca as custas do consorcio vendedor; essa
certificacdo de instalagbes e métodos, Unica na América do Sul, era necessaria ao
oferecimento de cursos técnicos da area de manutencdo, o que tem gerado recursos para a
Unido na venda de servigos por aquelas escolas. Com objetivo semelhante foram obtidos
meios auxiliares de instrugdo para a Academia Militar da Agulhas Negras e CIAVEXx para
formacéo, em menor tempo e com menor custo, de pessoal para o EB, ocorrendo 0 mesmo
para 0 mercado civil e gerando também recursos financeiros para a Unido; 0s custos desses
meios auxiliares, US$ 10.525.500,00, foram cobertos pelo consércio vendedor.

A EMBRAER vendeu, como parte da compensagdo comercial, cinquenta avides
Tucano para a Forca Aérea Francesa, o que deu forte estimulo a indUstria aeronautica do
Brasil em periodo critico para aquela empresa. Essa venda, tipo classico de compensagao
comercial, teve como desdobramento a manutencdo em atividade de outras empresas do setor
aerondutico que também eram de interesse para a manutencdo de helicopteros com reflexos
positivos para os operadores de asa rotativa até a presente data. Esse talvez seja um dos
aspectos que caracteriza diferenca de postura no emprego de valores de compensagdo — no
caso, US$112 milhGes — para beneficiar setores da Base Industrial de Defesa que
aparentemente teriam pequenos vinculos com a atividade de Forga Terrestre. Aquelas
empresas, mantidas vivas em parte por aquele acordo, hoje oferecem seus servigos aos
operadores de asa rotativa, militares e civis, a custo menor do que suas similares localizadas
no exterior.

Outro exemplo de compensacdo comercial classica abordada pelo Contrato 002/88

foram as exportacdes realizadas por meio do consércio de produtos e servigos brasileiros com
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recursos da ordem de US$50 milhdes. A despeito do pequeno vinculo com a atividade do
contrato, essas operacdes, obtidas ap6s longas negociagdes com os encarregados do contrato,
beneficiaram o Pais e contribuiram para ampliar o apoio politico ao empreendimento
estratégico que envolvia o Contrato 001/88. De forma semelhante, os transportes dos itens
importados adquiridos naquele acordo foram feitos sob bandeira brasileira, via empresa Varig
S.A., com pagamento de fretes da ordem de US$3 milhGes; com essa medida, deu-se
sustentabilidade a uma empresa do ramo da aviagdo que, de forma indireta, redistribui esses
recursos entre empresas de manutencdo de equipamentos e servigos aeronauticos, com
vinculos indiretos com a Aviagéo do Exército.

Foi colocada como rubrica de compensacéo a reestruturagdo da Helibras; isso se deu
em virtude da importancia estratégica de se ter uma empresa nacional de porte fabricante ou
montadora de helicdpteros no Pais. A Eurocopter, com o custo de US$15 milhGes, teve por
obrigagdo investir na ampliagdo de estruturas daquela empresa nacional, transferir
tecnologias, instalar bancadas de manutencéo, fatos que permitiram ampliar a sua atuagéo no
Brasil e América do Sul, com reflexos para todos os operadores de helicopteros desta regio.
Com essa ampliacdo, aumentaram as vendas de produtos da empresa com reflexos na redugéo
de custos de manutencdo de diversos componentes.

O mesmo ocorreu com a Turbomeca, fabricante dos motores que equipam oS
helicopteros de origem francesa. Foi instalado um centro de reparos de motores da Turbomeca
ao custo de US$ 13.563.950,00; essa instalagdo pioneira permitiu a reducdo dos custos de
manuten¢do de motores de helicopteros em uso nas Forgas Armadas e também no meio civil
com reflexos até a presente data.

Outras empresas também receberam investimentos diretos computados nas rubricas
do contrato de compensacéo, no valor de US$43.609.951,00, que lhes permitiu ampliar seu

leque de atuagdo e absorver novas tecnologias, com reflexos para a reducdo dos custos de
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manutencdo para toda a frota de aeronaves de asa rotativa da mesma linha dotada pelas Forcas
Armadas. A Helibras pode, com esses recursos, realizar a manutencdo de equipamentos
mecanicos e estruturas, tais como caixas de transmisséo e os equipamentos (Sfimm e Lucas);
a empresa Aeronal passou a fornecer servigcos para equipamentos da empresa Sextant; a
empresa ELEB passou a oferecer servigos para os equipamentos Messier e Samm; a empresa
Celma recebeu recursos volumosos que lhe permitiram oferecer servicos de inimeros
equipamentos ligados ao funcionamento de motores turboeixo; a Turbomeca do Brasil, com
esses recursos, passou a fazer manutencdo dos motores Arriel, que hoje equipam bom nimero
de aeronaves em operac¢do no meio civil e militar do Brasil.

Esta lista de beneficios revela o interesse da equipe formuladora das clausulas
contratuais em internar tecnologias criticas para a atividade de manutencdo de aeronaves e
ampliar o leque de prestadores de servicos — bastante limitado & época da assinatura do
Contrato 001/88 — de forma que a sustentabilidade da frota a ser adquirida fosse garantida. Do
valor a ser compensado, um total de US$251.785.750,00 esté listado como valores envolvidos
em grandes beneficios para a Forca e para o Pais. Outros valores foram empregados em
beneficio de outras areas da economia brasileira (por exemplo: exportacdo de méaquinas de
terraplenagem para a América Latina) com resultados positivos para &reas pouco ligadas a
Defesa, mas ainda com favorecimento de empresas brasileiras.

De forma a aprimorar esses processos, Rodrigues (2003) relata ainda os
ensinamentos absorvidos pelo EB na execucdo do Contrato 002/88; a observancia desses
ensinamentos pode poupar recursos e contribuir para seu melhor emprego, atuando de forma
positiva sobre o poder de compra do Estado. Tais ensinamentos serdo, a seguir, apresentados,
sendo importante registrar que os aprendizados continuaram validos, e foram fielmente
observados, durante a preparacédo e execugdo do contrato de compensagdo comercial relativo a

aquisicdo das aeronaves AS532UE — Cougar, concretizados em 2004.
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4.4.3 Ensinamentos - fase das negociacdes e licitagéo

Com base na analise de 25 atas das reunides de compensagdo realizadas entre 1988 e
2002, pode-se apresentar 0s ensinamentos reunidos por Rodrigues (2003) julgados ainda
pertinentes no quadro juridico atual, referente & fase da negociacgdo e licitacéo internacional, e
que podem ser usados para ampliar o leque de sugestdes apresentados & Marinha do Brasil no
presente trabalho.

O primeiro ponto é a exigéncia de um contrato de compensacdo, que regule a
realizacdo das atividades, no edital de licitagdo, cabendo essa exigéncia, logicamente, aos
limites impostos pelas diretrizes do MD em temos de valores. E importante a imposicdo de
sua necessidade j& no edital de licitagdo. Na experiéncia de compra das aeronaves pelo EB foi
usado o artificio de se empregar um segundo contrato, com referéncias aos valores do contrato
principal.

Outro ponto levantado foi a pertinéncia de um levantamento de necessidades a serem
cobertas e atendidas com o AC. E necessario haver um levantamento prévio das areas de
aplicacdo dos recursos oriundos de compensacdo, de forma que um minimo de alteracbes
ocorra durante a negociagdo do contrato. Caso a equipe de negocia¢cdo ndo possua uma lista
de atividades, uma lista de empresas ou de objetivos a serem alcangados com a compensagéo
comercial, corre-se o0 risco de retardar a obtengdo de um acordo favoravel. No edital de
licitagdo, que certamente atrai o interesse de grandes empresas, pode haver uma convocagao
para que estas se apresentem como voluntarias para se envolver nas diversas atividades de
compensagdo. A existéncia de um drgdo, tal como um instituto de fomento, se mostra bastante
interessante na elaboragéo de tal lista

Ficou comprovado ser importantissima a definicdo de rubricas de offset. Apds o
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estabelecimento de prioridades de objetivos a serem alcangados com a compensacéo, vira a
fase de estabelecimento das rubricas em que os recursos empregados na compensagédo
poderdo ser registrados; o0s investimentos e aquisi¢des do contrato de compensagdo devem
constar de uma lista, de forma que se controle o andamento do contrato. Essa defini¢éo evita
que os rumos planejados para o contrato sejam alterados de acordo com os interesses dos
fornecedores, o que pode resultar em emprego de recursos fora dos planejamentos estratégicos
apontados pelos 6rgdos decisores. Nessa etapa de levantamento das rubricas dar-se-4 o
cumprimento das diretrizes existentes na Portaria Nr 764/MD com vistas a obtencdo de
avangos na &rea tecnoldgica. Com relacdo a esse ponto, o Cel Arlindo Anténio Lopes de
Aralijo*® observou que o acordo de compensagao ndo é um “cheque em branco”, com recursos
que se possa gastar livremente, mas uma lista de metas e objetivos plausiveis, cristalizada nas
rubricas de compensagéo levantadas.

E de suma importancia a definicio dos negociadores escolhidos para atuar na
preparacdo e acompanhamento dos contratos de compensacdo; além das caracteristicas
normais de negociador, esses negociadores devem poder acompanhar o contrato até, pelo
menos, o inicio da execucdo das primeiras transacdes. Substituicbes de negociadores nesta
fase sdo extremamente danosas. Outra caracteristica necessdria ao negociador é o
conhecimento da legislagdo, nacional e internacional, que regula transagBes comerciais, que é

volumosa e com varias peculiaridades.

4.4.4 Ensinamentos - fase da assinatura do contrato
Com base na mesma andlise citada pode-se apresentar os ensinamentos reunidos por

Rodrigues (2003), julgados ainda pertinentes, referentes a fase da assinatura do contrato. O

* Militar em servico na Diretoria de Material de Aviacdo do Exército, entrevistado pelo autor, envolvido em

atividades de compensacdo comercial desde 1992.
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primeiro aspecto é a necessidade de estabelecer o Plano de Aplicacdo de Compensagéo®’. Esse
documento deve ser estabelecido nos primeiros momentos do contrato e ser 0 mais completo
possivel. Ele deve conter as rubricas principais em que os valores serdo lancados e também
todas as transacOes desejadas pelo contratante.

O segundo ensinamento é a definicdo dos fatores multiplicadores (ou de
compensacdo), que deve ser feita com base no maior ou menor interesse do contratante em
cada aspecto a ser abordado na compensagdo. Os valores, que na experiéncia do EB
normalmente variam de 0,25 a 10, de acordo com o interesse, serdo instrumentos usados pela
equipe de negociadores. Os valores mais elevados devem ser apontados pelo decisor
estratégico envolvido no processo. O Apéndice B ao presente trabalho apresenta breve relato
da evolugdo das atribuicdes de fatores de compensacdo pela Marinha do Brasil.

Um dltimo ensinamento é aquele relativo & definicdo dos valores para a
administracdo da compensacdo. Deve ser definido o valor, que varia de 1% a 5%, para a
administracdo do contrato e a parte responsavel por essa atividade. Pode-se ainda considerar a
viabilidade de terceirizar a administragcdo da compensagdo, em virtude da existéncia de

empresas especializadas nessa atividade

4.4.5 Ensinamentos - fase de compensacao e da elaboracéo de relatorios

Com relacdo a fase da compensacdo e da elaboracdo de relatérios, a anélise de
Rodrigues (2003) apontou ainda varios ensinamentos ainda pertinentes, que se iniciam com a
necessidade de realizagdo de reunibes periodicas de compensacdo com elaboracdo de atas.
Tais reunides — uma a cada seis meses no Contrato 002/88 — sdo fundamentais para que 0s
objetivos estratégicos estabelecidos sejam alcancados. E importante que sua pauta de assuntos

siga um padrdo, pois isso facilita discussdes e a preparacdo para as reunides. Uma sugestéo é

3" Vfer significado no Apéndice A.



60

que as questdes pendentes de reunides anteriores sejam as primeiras a serem abordadas; em
seguida, pode-se abordar a situacdo vigente no momento da reunido; apds isso, pode-se
decidir sobre aceitagdo de compensagdes; outros assuntos devem ser discutidos no final.

As atas sdo instrumentos fundamentais para levantar o andamento do contrato,
principalmente naqueles de longa duragdo, com alteracdo de equipes de negociagdo e ou
acompanhamento. Observou-se que, no caso do Contrato 002/88, os representantes do
consorcio vendedor que compareciam as reunides de compensacdo ndo eram alterados com a
mesma frequéncia que os representantes do EB, fato que poderia gerar problemas de
acompanhamento caso as atas das reunides ndo se mostrassem instrumentos efetivos de
controle.

Outra licdo aprendida é que as propostas de compensacdo devem ter um modelo
padronizado de elaboragdo; este pequeno detalhe facilita a anélise, principalmente quando isto
ocorrer em lingua estrangeira. O uso de cartas de intencbes, ou a inexisténcia de modelos,
pode gerar mal entendidos, com prejuizos para o andamento da compensacdo. Tais
documentos preenchidos devem ser remetidos com antecedéncia ao contratante para analise,
de forma a evitar surpresas e permitir avaliacdo profunda dos desdobramentos.

Outro aspecto importante é a exigéncia de comprovagdo de créditos de compensacéo.
A prética demonstrou que pedidos de encomendas de itens envolvidos na compensacdo eram
apresentados como sendo comprovantes de operagdes; em alguns momentos foi possivel
comprovar que as encomenda feitas ndo se concretizavam e o valor ja havia sido compensado,
provocando alteragbes nos documentos de controle e retardamento do andamento da
compensagdo. O que se recomenda é s6 considerar como comprovante de compensacgdo as
faturas de pagamento.

Um aspecto importante é a confirmagdo da adequada realizacdo de investimentos e

transferéncia de tecnologias acordadas; este ensinamento se deve a possibilidade de poder
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ocorrer tentativa de incluir atividades de data anterior ao contrato ou aquelas ocorridas no
bojo de outro contrato como sendo aquelas impostas no plano de compensacdo. O crédito de
compensagdo sO deve ser feito apds o recebimento de documentacdo completa que comprove
0 investimento, assim como planilha com custos discriminados de cada fase da transferéncia.
Uma boa medida € s6 fazer o crédito apds obter da empresa que recebeu a transferéncia de
tecnologia os seguintes documentos: certificado de autorizagdo do fabricante; copia do
contrato firmado entre as partes; declaragdo da empresa afirmando que recebeu transferéncia
de tecnologia e que estad em condicdes de trabalhar como reparador autorizado pelo fabricante.

Pode ocorrer, ainda, a tentativa de compensar atividades ndo adequadas ao contrato,
principalmente aquelas ocorridas em periodo anterior & assinatura do acordo. Foi observado,
por exemplo, a tentativa de usar a tradugdo de documentos, que j& havia sido traduzido em

cumprimento de outros contratos, como atividade a ser compensada.

4.4.6 Tendéncias atuais

Com o término do Contrato 001/88, novos acordos foram firmados com vistas a
obter pecas de reposicdo, servicos de manutencdo e treinamento de pessoal. Nesses acordos,
as praticas compensacdo j& consolidadas foram consideradas de maneira sistematica, tendo
em vista obter, dentre outros, os seguintes beneficios para o EB:

- implantacdo de empresa de interesse para a Forga Terrestre no Brasil;

- manutenc¢do em funcionamento de empresa prestadora de servigo no Pais; e

- fornecimento de servigo de treinamento de pessoal.

A experiéncia obtida e a criacdo de massa critica de especialista envolvida no trato
com compensacdo comercial permitiu o avan¢o do conhecimento do EB na prética de
negociagédo de contratos que dessem margem a acordos de compensacao.

Iniciado em 2003, o Programa de Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro,
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colocado em execugdo como reflexo natural dos avangos obtidos no campo da qualidade e da
gestdo, aumentou o interesse dos administradores do Exército Brasileiro pelas préticas de
negociagéo.

Em cumprimento as diretrizes emitidas em 2002, contidas na Portaria Nr 764/MD,
aumentaram os estudos a cargo do Estado-Maior do Exército (EME) relativos a acordos de
compensagdo. Dentre os especialistas ouvidos estavam aqueles ligados a Logistica, atuando
na Diretoria de Material de Aviacdo do Exército, envolvidos nos contratos de aquisi¢do e
manutencdo de componentes para a Aviacdo do Exército, na Diretoria de Material®, com
experiéncia de negociagdo de aquisi¢do dos carros de combate Leopard 1Al e Leopard 1AS5,
bem como seu apoio logistico.

Os estudos também consideraram as préticas da FAB no assunto e a pertinéncia ou
ndo do seu modelo de atuacéo as negociacdes normalmente entabuladas pelo EB.

Em 2010, o Estado-Maior do Exército, por meio de sua 4® Subchefia, conduziu o 1°
Simposio de Préaticas de Offset do EME. Oficiais da MB, do EB, da FAB, do MD e civis
especialistas no assunto debateram seus pontos de vista e praticas de offset. O principal
interesse do EB naquele evento era aprimorar suas praticas internas e verificar a adequacéao de
seus métodos para lidar com o assunto. Um dos pontos que se pode destacar daquele simposio
foi a necessidade de um modelo de prética de offset que se adequasse a variedade de materiais
com os quais o EB se envolve em suas compras internacionais. Os vendedores de alguns
desses materiais, ao contrario do observado no mercado aeroespacial, ndo sdo afeitos a
compensacdo comercial.

Como desdobramento do citado simpdsio, foi aprovada a Portaria Nr 12-EME,
publicada no Boletim do Exército, editado em 23 de fevereiro de 2011. Aquela Portaria

cristalizou préticas consuetudindrias relativas & maneira como o EB vinha realizando suas

% ADiretoria de Material integra 0 Comando Logistico, 6rgéo de direcéo setorial do Comando do Exército.
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operagdes de compensagdo comercial. O documento firmou uma filosofia diversa daquelas
praticadas até entdo nas demais FA e deu novas diretrizes sobre Negociacdo. A revisdo das
diretrizes contidas na Portaria e a anélise do modus operandi do EB no assunto AC revela
peculiaridades a seguir apresentadas.

De modo diverso da MB e da FAB, O EB ndo mantém um conselho ou comité de
compensacdo permanentemente nomeado e que se encarregue de todos 0s casos que
envolvam compensacgdes. Aquele 6rgdo de assessoramento de alto nivel, cuja criagdo estava
imposta na Portaria Nr 764/MD, assumiu aspecto de Orgdo temporario, acionado na
eventualidade do surgimento de uma aquisi¢do de vulto que aponte para a possibilidade de
estabelecimento de um AC; este 6rgdo também tem a caracteristica de ser acionado de acordo
com o nivel - estratégico, operacional ou tatico — do 6rgdo que administra a compra que seja o
objeto do assessoramento.

O papel do Conselho/Comité de Compensacdo serd desempenhado pela comisséo
encarregada de assessorar a negociacdo como um todo®*. Os membros principais, Presidente e
Secretario, sdo fixos e oriundos do EME, sendo os demais membros indicados de acordo com
sua especialidade no assunto em anélise.

A intencdo é dar agilidade ao processo, uma vez que cada negociagdo tera suas
caracteristicas proprias, tudo isso de acordo com recentes estudos relativos as técnicas de

negociagdo que sugerem o aumento da autonomia dos elementos encarregados desta.

O requisito mercadoldgico que impde 0o empowerment e que por sua vez
pressiona as organizagcBes a transferir poder para os funcionarios das
empresas, 0s quais assim poderdo tomar uma maior quantidade de decisdes
de forma mais rapida. Isso requer a transferéncia de autonomia, transferéncia
de margens maiores para negociar, em prol da agilidade e da flexibilidade do
negdcio, mas sobretudo transferéncia de conhecimento para que as decisdes
sejam de qualidade (CARVALHAL, 2005, p. 24).

Dessa maneira foi possivel atender a diretriz contida na Portaria Nr 764/MD de

% De acordo com a letra b. do nimero 6 da Port n° 12-EME de 12 de fevereiro de 2011.
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prover assessoria de alto nivel e concentrar especialistas no 6rgdo que assessore a elaboracéo
do AC. A escolha dos componentes da Comissdo para cada caso permitira envolver aqueles
especialistas que tenham maior proximidade com o assunto e estejam a par das
especificidades de cada acordo.

A andlise do texto da portaria e o estudo das diretrizes que nortearam sua confeccéo,
de acordo com informagdes fornecidas* pelo General de Divisio Aderico Visconte Pardi
Mattiolli, 4° Subchefe do Estado-Maior do Exército a época da confecgéo e edi¢do da norma,

mostram os seguintes principios a seguir apresentados.

4.46.1 Colocagdo da elaboragdo Acordos de Compensacdo dentro de um contexto de
Negociagdo

O foco colocado na elaboracdo de AC foi ampliado para um circulo mais amplo que
envolve a prética da negociagdo. A compensacdo comercial passa a ser uma das ferramentas a
ser abrangida na negociagdo de compras de alto valor. Isso ocorre em virtude de ser
impossivel separar a elaboracdo de um acordo de compensagdo, que envolve aquisi¢des de
alto custo, de varias etapas tipicas de negociacdo. Esse ensinamento vem da observacéo que
0s representantes das empresas, nacionais ou estrangeiras, que oferecem servigos e materiais
no volume e com alta tecnologia embutida utilizam técnicas modernas de negociagdo em
todas as fases de interagdo com os compradores e usuarios brasileiros.

O uso da ferramenta negociacdo tem Vérias e importantes motivacdes. O primeiro
aspecto € a indicacdo forte que os negociadores brasileiros estdo aptos a obter excelentes
resultados. Carvalhal (op. cit.) faz ampla comparacdo entre caracteristicas de negociadores
brasileiros e norte-americanos, da qual se pode depreender que as caracteristicas médias dos

brasileiros permitem obter resultados acima da média dos negociadores analisados naquela

“ Entrevista com o autor, em 13 de junho de 2011.
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obra.

Outro aspecto é a constatacdo que a negociacéo, realizada sob enfoque moderno, de
acordo com as novas praticas em vigor no meio empresarial, obterd melhores resultados. Ela
permite a obtencdo de resultados mais duradouros; esses resultados podem ser até mais
modestos, em virtude da necessidade de se obter acordos do tipo ganha-ganha, mas,
certamente, serdo mais duradouros.

Tais negociacBes também tendem a ser mais ageis quando feita com comisséo
previamente preparada e dotada dos poderes necessérios para barganhar, o que beneficia o
andamento de qualquer projeto no ambiente da administragdo puablica. A prépria Portaria Nr
764/MD j& aponta a necessidade de obtencdo de agilidade®. Os entrevistados revelaram que,

no cendrio atual brasileiro, a agilidade pode resultar em maiores oportunidades de negécios.

4.4.6.2 Atuacdo da comissdo por longo periodo

O modelo adotado pelo EB prevé que a Comisséo, composta por militares da ativa e
reserva (prestadores de servigo por tempo certo), tenha duracdo de trés anos e seja fixa. Esta
prética se contrapde aos modelos de conselho/comité empregados pelas demais FA, nas quais
0s membros natos da comissdo serdo inevitavelmente substituidos, fruto das substituicbes
naturais de militares ocupantes de cargos com representacdo naquele 6rgdo, ao longo de uma
negociacao tipica.

Esse engajamento da Comissdo também permite que as diretrizes estratégicas dadas
ao inicio dos trabalhos se mantenham ao longo dos trabalhos, permeando as decisbes. A
Comissdo buscara obter, ao longo da evolugdo do processo de obtengdo, o material e ou

servico que se desejava e a compensagdo que se decidiu ao inicio do processo.

1 Namero IV do artigo 4° ao tratar do assunto Gerenciamento.
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4.4.6.3 Comprometimento dos componentes da Comissdo com resultados

A montagem da Comisséo por meio da nomeacao de seus componentes tem reflexo
direto no comprometimento dos membros com os resultados a serem obtidos ao longo de todo
processo. Um especialista chamado simplesmente para dar um parecer sobre aspecto parcial
de um contrato pode tender a eximir-se de um comprometimento maior no caso de uma
negociacdo estratégica. De maneira diversa, aquele especialista que compde a Comisséo e que
estd a par de detalhes que escapariam do conhecimento de elementos externos ao assunto,
simples assessores chamados para contribuir com informagdes em algumas reunides

decisorias, terd um grau de comprometimento maior com o resultado da negociacéo.

4.4.6.4 Flexibilidade apropriada para cada negociagado

Considerando que uma das virtudes essenciais para a conclusdo de um acordo de
compensagdo é a flexibilidade, o método adotado pelo EB a privilegia na medida em que a
especificidade de cada negociacéo serd considerada no momento da montagem da Comisséo.

O conhecimento profundo do assunto, que apontou o uso de especialistas na
composicdo das comissdes, permite também avaliar a exequibilidade de cada contrato,
aspecto ja citado*? na Portaria Nr 764/MD.

Outro aspecto de flexibilidade que é convenientemente atendido pela metodologia
em uso no EB estd ligado & amplitude de vertentes da Base Industrial de Defesa (BID) de
interesse do EB. De maneira diversa da FAB, que em seu CESAER s0 lista industrias da
vertente aeronautica, o EB tem interesse em transferéncia de novas tecnologias e obtengdo de
AC em éreas diversas tais como de municOes, comunicagdes, radares terrestres, blindagens,
embarcagbes, produtos farmacol6gicos, equipamentos hospitalares, equipamento de uso

individual (por exemplo: uniformes, equipamentos de protecdo, etc.), camuflagem,

2 Artigo 10° e seu paragrafo Gnico.
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manutencdo de turbinas de aeronaves, viatura terrestres e simuladores.

4.4.6.5 Apoio de estruturas institucionais

Do estudo das técnicas de negociagdo adotadas pelo EB verifica-se a importancia da
existéncia de uma estrutura de apoio & negociacdo. O tempo de duracdo da negociacdo,
associado ao desgaste fisico, psicologico e, por vezes, politico, que seus membros estdo
sujeitos, aponta a necessidade de uma estrutura institucional de apoio, que, no caso das
negociacOes estratégicas do EB, sera o EME. No campo do apoio institucional estara aquele
ligado ao fornecimento e processamento de informacdes ligadas & negociacéo.

A existéncia de uma estrutura fisica de apoio, que conte com salas, meios de
comunicagdes, arquivos, meios de apoio a montagem e apresentagdo de palestras, pode fazer

diferenca nos resultados de uma negociagéo.

4.4.6.6 Variabilidade da amplitude de atuagéo

De maneira diversa das demais Forgas Singulares, o EB considerou que 0 processo
de surgimento de um AC pode variar desde a aquisicdo de componentes e servigos por uma
organizacdao militar (OM), que em alguns casos pode abarcar recursos volumosos, dentro dos
limites previstos pela Portaria Nr 764/MD, até aquelas negociaces envolvendo decisdes
estratégicas para a Forga Terrestre. Considerando essa amplitude, cada comisséo se adaptara a
dimensédo da equipe do fornecedor do material ou servico adquirido para o qual se deseja a
compensagdo comercial; a comissdo representante do fornecedor, seguido a boa técnica de
negociacdo, certamente também sera variavel.

Essa variabilidade de amplitude traz, de pronto, duas vantagens:

- poupar os escaldes mais elevados da Forga Terrestre para atuagdo nos momentos

decisivos daquelas negociages mais importantes e vitais; e
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- contribuir para a formagdo apropriada de negociadores no ambito do EB para

negociacdes estratégicas.

4.4.6.7 Reflexo da relevancia do decisor estratégico

Considerando as injungBes politicas que envolvem a autoridade encarregada da
aquisicdo e, consequentemente, da negociacdo, os métodos adotados pelo EB preveem a
concentracdo de decisdes e de informagbes nas maos do decisor, fatos que ddo agilidade ao
processo e permitem o fluxo de diretrizes oriundas do nivel politico da Forca. Diretrizes
politicas externas & Forca também podem ser canalizadas por intermédio da comissdo de
negociagéo.

Essa estrutura também se mostra apta a reagir de maneira apropriada no caso de
aquisicdes em conjunto com as demais Forgas ou no &mbito do MD.

Este aspecto também permite dar ao processo a virtude de colocar na comissdo um
elemento que concentre em si as informacOes estratégicas, sejam elas oriundas do seio da
Forca ou, no caso de negocia¢cdes no ambito do MD, do érgdo decisor com autoridade para

dar rumos estratégicos ao assunto.



5 SUGESTOES PARAA MARINHA DO BRASIL

Com base no que foi apresentado no capitulo 4 do presente trabalho é possivel
apontar algumas sugestdes de préaticas que, apds sofrerem a necessaria adaptacéo a cultura
organizacional da Marinha do Brasil, podem ampliar o uso de acordos de compensagdo ou
aumentar a eficiéncia desse instrumento, com beneficios para a Forca e para a Administracdo

Federal. Tais sugestdes séo a seguir expostas.

5.1 Alteracéo do fluxograma de obteng&o de meios navais

O fluxograma que regula a obtengio de meios navais exposto na EMA-420%, em sua
ultima versdo, ainda ndo considera a existéncia do Conselho de Compensacdo e a mudanga de
funcdes da EMGEPRON.

Em uma futura revisdo deste documento, seria conveniente posicionar esses dois
orgdos de acordo com suas fungdes nesse processo.

Com relagéo ao Conselho, é de todo interessante que a consulta a esse 6rgdo seja
inserida como um dos primeiros passos, de forma que as diretrizes estratégicas dele emanadas
logo estejam a balizar todo o processo.

Antes do 10° passo™ daquele fluxograma, quando houver decisdo favoravel para a

aquisicdo, salvo melhor juizo, seria um momento apropriado para convocar o Conselho.

5.2 Alteracéo na lista béasica de assuntos a serem abordados no plano de obtengdo de meios
Com o objetivo de levantar as possibilidades de obtencdo de acordos de
compensagdo, principalmente aqueles voltados para a obtencdo de avancos tecnolégicos para

0 Brasil, pode ser inserido o item “Possibilidade de compensacdo comercial, tecnolégica e

B 5z
Pagina D-1.

“ Aprova o Relatério de Estudos de Exequibilidade (REE), escolhe a configuracéo e determina a continuagio
do Processo de Obtencédo do Meio.



70

industrial” no Anexo C da EMA-420.

Com essa medida, o assunto offset passa a ser um dos primeiros a ser abordado nesse
processo de obtencdo de meios, atendendo a ensinamentos obtidos a respeito do
desencadeamento de medidas visando & obtencdo de compensacdo comercial logo nos

primeiros passos de uma negociagéo internacional de vulto.

5.3 Alteragédo do fluxograma do processo de obtencdo de meios por construgdo

O Fluxograma do Processo de Obtencéo de Meios por Construgéo pode ser alterado
de forma a incluir uma etapa relativa a analise do assunto pelo Conselho de Compensagdo, de
preferéncia nas fases iniciais do processo (Concepgdo e Preliminar) de maneira que as
decisdes mais importantes relativas a compensagdes sejam tomadas antes da elaboracéo dos
contratos.

Com essa medida, a etapa importantissima de elaboracdo de contratos se dard com
ferramentas mais robustas de negociacdo, uma vez que algumas decisdes j& teriam sido

tomadas pelos decisores estratégicos envolvidos no processo.

5.4 Criagdo de um 6rgéo de fomento

E de todo interessante a criagdo de um Instituto de Fomento de éreas da industria que
sejam do interesse da Marinha do Brasil. Esse 6rgdo pode se encarregar do trato de
informacdes relativas ao estado das empresas civis e das organizagcdes da Marinha do Brasil
em condi¢Bes de atuar na industria de interesse naval.

Com essa medida, seria possivel o melhor direcionamento de recursos oriundos dos
contratos com clausulas de compensagdo, uma vez que, de posse de dados mais completos
serd possivel indicar que areas da indUstria nacional que seja de interesse para a MB estéo

mais carentes de investimentos, se estdo em condi¢Oes de recebé-los e se podem dar retorno
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apropriado em termos de absorcéo de tecnologias, como prescreve a Portaria Nr 764/MD.

Nd&o existe, na estrutura do Governo Federal, outro 6rgdo com encargo semelhante
para a inddstria naval nas vertentes de interesse da MB.

Dentre as atribui¢Oes deste Instituto, pode estar o assessoramento ao Conselho de
Compensagéo na atribuicdo dos valores dos fatores de compensagéo a serem empregados nos
contratos, de acordo com o grau de interesse da MB em determinada atividade envolvida no

Contrato de compensagéo.

5.5 Obtencéo de amparo legal para direcionamento de recursos oriundos de offset com origem
na industria naval

O amparo do Decreto Nr 94.711, de 31 de julho de 1987*, deu a Forca Aérea
Brasileira excelente impulso em suas acBes estratégicas na obtencdo de tecnologias de seu
interesse e, ao longo do tempo, contribuiram para a reducdo de gastos com aquisi¢cBes de
equipamentos e contratagdo de servigos no exterior.

Observadas as mudangas no cenario politico e juridico nacional, seria conveniente a
Marinha do Brasil contar com instrumento semelhante que lhe permitisse orientar a aplicagéo
de recursos oriundos de offset gerados na construgdo naval brasileira. Tal sugestdo também
tem lugar, e se mostra valida, em virtude das continuas sinalizagbes dos Orgdos
governamentais e de empresas privadas, que apontam para 0 aumento da demanda do setor
naval e o incremento da industria naval brasileira, 0 que poderia ser aproveitado para

direcionar recursos em beneficio da MB.

5.6 Continua avaliacéo da capacidade produtiva das OMPS

Uma vez que a capacidade produtiva das OrganizagOes Militares Prestadoras de

% Transcrito no Anexo B ao presente trabalho.



72

Servicos (OMPS) pode ser oferecida ao mercado externo como opgdo de aplicacdo de
recursos oriundos de clausulas de compensacdo em acordos firmados pela MB ou outra Forga
Armada, é de todo interessante manter continuamente atualizada a capacidade de producédo
das OMPS, assim como a sua capacidade de absorver tecnologias de interesse da MB ou do
Brasil.

As OMPS, que estiverem em condigdes, seja em termos de pessoal seja em termos de
equipamentos e material, podem ser oferecidas para realizar producdo sob licenga,
coproducdo, producdo sob subcontrato, subcontratacdo, receber investimentos ou

transferéncia de tecnologia.

5.7 Aproximacdo com a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial e Ministério do
Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior

Por meio de acdo do MD ¢ interessante a aproximacéo com a Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial (ABDI) e Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio
Exterior (MDIC) com vistas & obtencdo de contratos que ocupem a capacidade ociosa da MB.

Em 11 de abril de 2011, na Escola de Guerra Naval, o Sr. Mauro Borges Lemos®®,
Presidente da ABDI, ao ser questionado sobre a possibilidade dos recursos de offset serem
empregados em novos ramos da industria brasileira, tais como a industria naval bélica,
declarou que isso seria plenamente possivel por meio de maior integracéo as Forcas Armadas
com a ABDI, que poderia interferir nesse processo por meio da indicacdo de ramos com
caréncia de investimentos e de interesse estratégico.

Segundo especialistas’’, a ABDI, assim como o MDIC, sdo 6rgéos politicos e 0s
fornecedores prezam a visdo que estes organismos tém do offset. Em lugar de uma visdo

prética e imediatista, caracteristica do setor militar, tais 6rgdos possuem uma visdo de longo

" Palestra realizada para o Curso de Politica e Estratégia Maritimas.
4" Informacao obtida em entrevista com o Cel R1 Sérgio Roxo, gerente do setor de atendimento a operadores
militares da Helibras.
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prazo, com foco em cursos, estagios e transferéncia de conhecimento.

De maneira semelhante com o que ocorreu com 0 EB com a sugestéo para introdugdo
da clausula de offset em um contrato, a interagdo com o meio civil pode dar oportunidade de
utilizagdo de outros instrumentos financeiros ou juridicos disponiveis para uso de 6rgédos

federais.

5.8 Uso da negociacdo como ferramenta

A ferramenta da negociagédo pode ser facilmente empregada pela MB com pequenas
adaptacdes na estrutura de Logistica de Material. A estratégia adotada pelo Exército Brasileiro
permite que o decisor estratégico dé as diretrizes e seja poupado durante o andamento das
negociacbes, de forma que possa atuar somente em momentos criticos e decisivos do
processo, preservando a imagem de lideres estratégicos da Forca. Essa ferramenta também
viabiliza a implementacdo de a¢des que tenham origem no campo politico sem comprometer
0 decisor, principalmente naqueles momentos em que este decidir pela mudanga de posicéo.

Dentro do uso da negociagdo, deve-se privilegiar o uso do método do ganha/ganha
em oposicdo a postura do ganha/perde que normalmente vigora nas negociagdes normalmente
entabuladas pelas Forgas Armadas. A técnica, segundo alguns autores, € a mais apropriada
para as negociacBes de longo prazo, do tipo que se encontrard nos projetos estratégicos da
Marinha do Brasil.

O método se constitui na busca conjunta para a solucdo das divergéncias e
antagonismos entre pessoas e grupos. E mais demorado e exige paciéncia.
Requer a capacidade de transigir e conceder. Consiste em sentar a mesa de
negociacdes e discutir abertamente os pontos de discordancia e
controvérsias, buscando solucbes aceitaveis para ambas as partes. Este
método consiste em enfatizar que todas as partes envolvidas devem ganhar, e
ndo apenas uma. E uma técnica ativa em relagdo a outras, que sio passivas.
E ainda um método otimista em comparacdo aos métodos pessimistas. A
integracdo, a confrontacdo ou ainda o ganhar/ganhar parece ser o método
mais racional para a construgdo de relagdes duradouras e o fortalecimento da
credibilidade entre as partes (CARVALHAL, 2005, p.130).
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A ferramenta da negociacdo é particularmente Util nos casos em que o valor da
aquisicdo esta na faixa em que o uso dos AC ¢é facultativo, sendo este o caso de muitas
aquisicbes de componentes isolados, em quantidades relativamente reduzidas, para a

construcdo de meios navais.

5.9 Vinculos da compensacdo comercial com o contrato principal

A despeito de existirem correntes que propdem a vinculagdo dos desembolsos
financeiros do contrato de origem com o andamento das atividades da compensa(;éo48, é
conveniente que essas atividades tenham andamento separado, com cronogramas proprios.
Esta sugestdo tem origem no fato de que a compensagdo comercial tem origem em um
contrato de fornecimento de material, que certamente obedecera cronograma especifico, e o
AC teré cronograma separado, normalmente mais demorado; atrelando-se um cronograma ao

outro, pode-se ter uma demora excessiva no cronograma de entrega do material adquirido.

5.10 Transferéncia total de decisdes sobre compensacdo comercial da EMGEPRON para o
conselho de compensagéo

Da leitura da versdo atual do EMA-420 fica a davida do papel atual da EMGEPRON
no processo de obtencdo de acordos de compensagédo, principalmente quando se considera a
existéncia do Conselho de Compensagéo.

Considerando-se o carater de assessor do Conselho, antes desempenhado pela
EMGEPRON, seria conveniente que aquele Conselho assumisse por completo essa tarefa.

A ENGEPRON, ao se afastar da decisdo, ficaria como 0Orgdo encarregado da
execugdo ou mesmo como encarregado da negociagdo. Logicamente que a expertise obtida

por aquela empresa deve ser aproveitada, sendo vélida sua convocagdo como drgdos de

“ " Proposta do Sr. Vice-Almirante (RM1) Marcelio Carmo de Castro Pereira, Presidente da EMGEPRON em
palestra proferida na Escola de Guerra Naval, em 21 de margo de 2011.



75

assessoramento eventual.

5.11 Privilegiar a industria privada

As experiéncias de compensacdo comercial industrial e tecnoldgica de sucesso que
mais retorno tém dado as FA séo aquelas em que empresas privadas receberam investimentos
e passaram a produzir no Pais, para as Forcas Armadas ou para o mercado brasileiro, itens de
tecnologia avangada ou servicos que, de outra forma, s6 seriam acessiveis no exterior.

O mesmo aconteceu com a instalagéo de equipamentos de produgé&o, de treinamento,
ou de prestacdo de servicos que, de outra maneira, seriam inacessiveis para empresas
brasileiras.

O emprego da indUstria privada alivia os cofres publicos do dnus da manutencéo de
equipamentos obtidos nos acordos de compensagdo; 0 mesmo ocorre com a manutengdo de
pessoal especializado em atividade por longos periodos, o que, nas empresas publicas, em
longo prazo, é extremamente dificultado por planos de carreira de civis e militares.

Corrobora essa posigdo a opini&o* do Vice-Almirante (EN) Carlos Passos Bezerril.
Ao ser consultado sobre a melhor maneira de conservar as tecnologias porventura
desenvolvidas ao longo do PNM, informou que seria encontrar para elas aplicagdo no meio

civil de forma que empresas privadas se interessassem por sua manutencao.

* Opinido emitida em debates apds palestra proferida aos alunos do Curso de Politica e Estratégia Maritimas no
Centro Tecnoldgico da Marinha em S&o Paulo (CTMSP), em 14 de julho de 2011, ap0s ser questionado sobre
a melhor maneira de se garantir a preservacdo dos conhecimentos e tecnologias porventura obtidas durante o
desenvolvimento do PNM.



6 CONCLUSAO

O planejamento estratégico da Marinha do Brasil indica a necessidade de ampliacdo
dos meios navais, fato que inevitavelmente conduzira a execucdo de aquisi¢des de
componentes no exterior em virtude de limitagfes tecnoldgicas ainda observadas na Base
Industrial de Defesa. Este fato levanta interesses relativos a possiveis empregos de
instrumentos de compensagdo comercial.

Considerando-se esse cenario, foram levantadas hipoteses relativas ao emprego de
compensagdo comercial; tais hipoteses foram amplamente confirmadas.

A Marinha do Brasil é possuidora de historico relevante de sucessos na area de
compensacgdo comercial, sendo digno de nota que tais sucessos foram obtidos em contratos
assinados na década de 1970, ainda na auséncia de diretrizes de obrigatoriedade de inclusdo
de clausulas de compensacéo.

Com relagdo a existéncia de praticas peculiares, o Exército Brasileiro e a Forga Aérea
Brasileira, em virtude de seu historico de emprego de acordos de compensacdo diversos,
possuem praticas caracteristicas, em virtude de seus interesses peculiares, que, se adotados
com as devidas adequagBes & cultura organizacional naval, podem resultar em novos
beneficios. Dentre as tais préaticas estdo a adocdo, pela FAB, de um instituto de fomento, que
coordena vérias atividades do setor, e 0 uso, pelo EB, da estratégia da negociacdo que utiliza a
ferramenta do acordo de compensagdo para beneficiar a administracdo publica em varios
aspectos.

Com relagdo a ampliacdo do uso dos acordos de compensacgao, da analise do espectro
de é&reas onde ocorre a aplicacdo de recursos de compensacao, fica claro que o perfil de
emprego dos recursos da MB se aproxima daquele adotado pelo EB; a FAB tem ampla cultura

na area aeroespacial, que tem caracteristicas marcantes e diversas de areas como blindados,
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embarcagbes, armamentos leves e pesados, que sdo do interesse do EB e MB. Em tais &reas,
ainda cabe ampliacdo de modelos de contratos de compensacdo, 0 que ocorrera em bases
diversas daquelas da &rea espacial.

De maneira semelhante, aquelas forcas utilizam interpretacdes peculiares das
regulamentacdes federais que tratam do assunto acordos de compensagéo; a adogdo de novos
entendimentos pode facilitar a adogdo de medidas que beneficiardo a consecugéo de novos
acordos. Pode-se destacar o entendimento assumido pelo EB a respeito do formato e atuagdo
dos conselhos ou comités de compensacdo, que, na esfera estratégica, atuardo no
direcionamento a ser dado ao processo de obtengéo e condugdo dos acordos de compensagéo;
salvo melhor juizo, a postura do Exército em favor do uso de equipes de negociagdo melhor

se adéqua aos cendrios incertos desse ramo de atuagdo das Forgas.



APENDICE A
DEFINICAO DE TERMOS EMPREGADOS

1 INTRODUCAO

No presente trabalho os termos técnicos citados tém os sentidos a seguir
apresentados de acordo com o0 que prescreve a Portaria Normativa Nr 764/MD de 27 de
dezembro de 2002 e com 0 que prescreve a nova horma ortografica.

Os termos porventura ndo abordados naquela Portaria terdo destacado sua origem e a

definicéo usada serd apresentada.

Na apresentacdo de cada termo adotada a interpretacdo julgada apropriada pelo autor
uma vez que durante as pesquisas feitas observou-se a existéncia de diferentes entendimentos
sobre o significado de alguns termos, o que pode prejudicar a compreenséo do trabalho e o

atingimento de seus objetivos.

2 TERMOS E DEFINICOES
2.1 COMPENSACAOQ (OFFSET)

E toda e qualquer préatica compensatéria acordada entre as partes, como condigio
para a importacdo de bens, servigos e tecnologias, com a intencdo de gerar beneficios de
natureza industrial, tecnolégica e comercial. Esses beneficios poderdo ser concretizados na
forma de:

a) coproducao;

b) producéo sob licenca;

c) producgéo subcontratada;

d) investimento financeiro em capacitacéo industrial e tecnoldgica;

e) transferéncia de tecnologia;

f) obtenc@o de materiais e meios auxiliares de instrucéo;
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g) treinamento de recursos humanos; e

h) contrapartida comercial.

2.2 PRODUTO®

E o resultado de um processo, sendo dividido em quatro categorias genéricas, quais

sejam: servigos, informagdes, materiais e equipamentos e materiais processados.

2.3 PRODUTOS DE DEFESA

Séo todos os bens, servigos e tecnologia relacionados com os equipamentos de defesa
em geral, seus acessorios, pegas sobressalentes, materiais e equipamentos de uso civil, militar
ou cientifico, e qualquer outro material de defesa adquirido pelas Forgas Armadas, incluindo

0S Servigos necessarios para o seu suporte logistico e operacional.

2.4 ACORDO DE COMPENSACAO

E o instrumento legal que formaliza o compromisso e as obrigacdes do fornecedor
estrangeiro para compensar as importagOes realizadas pelas Forgas Armadas. Este acordo
pode ser implementado mediante a inser¢do de uma clausula de compensa¢do em um contrato
de aquisicdo, um contrato especifico correlacionado com a compra, ou um acordo de
cooperacdo industrial e tecnoldgica. Para o presente trabalho, o termo “acordo de

compensagdo” equivalera ao termo “contrato de compensacao”.

2.5 PLANO DE APLICACAO DE COMPENSACAO
E o documento que regula a especificidade de cada compromisso e a obrigacdo do

fornecedor estrangeiro, permitindo controlar o andamento de sua execu¢do. Contém os titulos

% Segundo a NBR 1SO9000-2000 da Associagéo Brasileira de Normas Técnicas.
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das transaces de compensacdo autorizadas, o montante de cada transacdo, 0s Orgdos

governamentais e as industrias envolvidas.

2.6 OBRIGACAO

Refere-se ao valor concordado pelo fornecedor estrangeiro.

2.7 CREDITOS DE COMPENSACAO

Valor creditado ao fornecedor depois de serem aplicados os fatores multiplicadores,
quando for o caso, que devera ser abatido da obrigacdo concordada no acordo de

compensacao.

2.8 FATORES MULTIPLICADORES

Séo indices numéricos utilizados com a finalidade de valorizar para mais ou para

menos o0s produtos de defesa de interesse do comprador.

Quanto mais elevado o fator de compensagdo, maior o interesse do comprador no

item envolvido naquela rubrica de compensagéo.

2.9 TRANSACAO DE COMPENSACAO

Refere-se a cada transagdo executada, dentro dos tipos de compensacdo definidos,

podendo ser atividades isoladas ou uma etapa de um acordo de compensagéo.

2.10 COMPENSACAO DIRETA (TIPO DE TRANSACAO DE COMPENSACAOQ)
Refere-se aos acordos de compensacédo que envolvem bens e servigos diretamente

relacionados com o objeto dos contratos de importagéo.
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2.11 COMPENSACAO INDIRETA (TIPO DE TRANSACAO DE COMPENSACAO)
Refere-se aos acordos de compensagdo que envolvem bens e servicos néo

diretamente relacionados com o objeto dos contratos de importacéo.

2.12 PRODUCAO SOB LICENCA (MODALIDADE DE COMPENSACAO)
E uma reprodugdo de um componente ou produto que tenha origem no exterior,
baseado em um contrato comercial de transferéncia de informacgdo técnica entre empresas

fornecedoras estrangeiras e os fabricantes nacionais.

2.13 COPRODUCAO (MODALIDADE DE COMPENSACAO)

Refere-se a producdo realizada no Pais, baseada em um acordo entre o Governo
Brasileiro e um ou mais governos estrangeiros, que permita ao governo ou empresa
estrangeira fornecer informacgdes técnicas para a producdo de todo ou parte de um produto

originado no exterior.

2.14 PRODUCAO SOB SUBCONTRATO (MODALIDADE DE COMPENSACAO)
Refere-se a producdo de parte de um componente originado de um fornecedor

estrangeiro. O subcontrato ndo envolve, necessariamente, a licenga de informagdes técnicas e,

usualmente, € um acordo comercial direto entre o fornecedor estrangeiro e o fabricante

nacional.

2.15 INVESTIMENTOS
Séo investimentos realizados pelo fornecedor estrangeiro, originado de um acordo de
compensacgdo, na forma de capital para estabelecer ou expandir uma empresa nacional por

intermédio de uma "joint venture" ou de um investimento direto.
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2.16 TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Refere-se aquela que ocorre como o resultado de um Acordo de Compensagédo e que

pode ser na forma de:
a) pesquisa e desenvolvimento;
b) assisténcia técnica;
C) treinamento; ou

d) outras atividades, fruto de acordos comerciais diretos com os fornecedores

estrangeiros, que represente um aumento qualitativo do nivel tecnolégico do Pais.

2.17 CONTRAPARTIDA (COUNTERTRADE)*>

Em adicdo as modalidades de compensacdo definidas anteriormente, outros tipos de
acordos comerciais podem ser exigidos. Um contrato pode incluir um ou mais tipos dos

seguintes mecanismos:

2.17.1 TROCA (BARTER)

Refere-se a uma Unica transacéo, limitada sob um Unico Acordo de Compensacéo,

que especifica a troca de produtos ou servigos selecionados, por outros de valor equivalente.

2.17.2 CONTRA-COMPRA (COUNTER-PURCHASE)
Refere-se a um acordo com o fornecedor estrangeiro para que ele compre, ou consiga
um comprador para um determinado valor em produtos (normalmente estabelecido como uma

porcentagem do valor da aquisi¢do) de fabricante nacional, durante um periodo determinado.

I Segundo alguns autores offset e contra-compra (counter-purchase) seriam transacdes distintas; a contra-
compra envolveria apenas a compra reciproca de mercadorias enquanto o offset envolveria a transferéncia de
tecnologia.
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2.17.3 SUBCONTRATACAO (BUY-BACK)
Refere-se a um Acordo de Compensagdo com o fornecedor estrangeiro para que ele
aceite como pagamento total ou parcial produtos derivados do produto originalmente

importado.



APENDICE B
LISTA DE ATIVIDADES DE COMPENSACAO DA MARINHA DO BRASIL
1 GENERALIDADES

As atividades de compensacdo comercial relativas & compra das viaturas Mowag,
com valores das rubricas, seus fatores de compensacéo (FC) e valores de compensacgdo podem
ser apresentados de forma tabulada.

De forma anéloga, o contrato que regulou as atividades de compensacdo comercial
relativas ao PROSUB, constante do Anexo A — Lista de Operages de Compensacao, pode ser
apresentada de forma analoga. A analise dos valores envolvidos, bem como o escalonamento
dos FC, citados em ordem decrescente, d& ideia da importancia de cada rubrica constante dos

contratos e a gradual mudanca de postura.

2 RUBRICAS DE COMPENSACAO

TABELA 1
Aquisicédo das viaturas Mowag - Distribuigéo dos recursos de compensagéo comercial de
acordo com fatores de compensagao

Operacéao de Compensacao Valor FC Valor de
Nominal Compensacéo
(a) (a)
Supervisdo de técnicos da fabrica no
Brasil 132.000,00 5 660.000,00
Certificagho e homologacdo do
CRepSupESpCFN para manutencéo 100.000,00 ) 500.000,00
Cursos de manutencéo da fabrica 1.257.700,00 5 6.288.500,00
Tradugéo de manuais de manutencéo 1.935.805,00 5 9.679.025,00
Cursos de manutengédo do motor 15.400,00 5 77.000,00
Cursos de manutencdo da caixa de
transmisséo 124.200,00 5 621.000,00
Fornecimento de  software de
acompanhamento de manutencdo
(incluindo treinamento) 173.300,00 5 866.500,00
Total 3.738.405,00 --------- 18.692.025,00

Legendas: (a) valores em dolares
Fonte: Autor, com base em dados obtidos em entrevistas com o0s responsaveis pelo contrato.
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TABELA 2
Distribuigdo dos recursos de compensacéo comercial do PROSUB de acordo com gradacéo de
fatores de compensacéo

Operacdo de Compensagao Valor FC Valor de
Nominal Compensacéao
(a) (a)
Projeto detalhado da secdo intermediaria do
S-BR 7,50 5 37,50
Projeto do SN-BR 400,00 5 2.000,00
Sistema de combate engenharia, integracao,
manutencao e apoio 110,48 5 552,40
Apoio de estudos de hidrodindmica 8,16 5 40,80
Anédlise de projeto do médulo de propulsdo
do SN-BR desenvolvido pela MB 3,52 5 17,60
IPMS desenvolvimento, integracao,
manutencdo e apoio 9,23 5 46,15
Programa de nacionalizagdo do S-BR e SN-
BR 200,00 4 800,00
Treinamento de EMC / EMI 0,10 4 0,40
Modernizagédo do AMRJ 5,70 4 22,80
Treinamento e manutengéo do quadro elétrico
principal 414 3 12,42
Raia acustica movel 2,50 3 7,50
Assisténcia técnica para o NAe Séo Paulo 1,20 3 3,60
Projeto preliminar de laboratério 0,70 3 2,10
Taxa de licenga relacionada a construcdo dos
04 (quatro) S-BR 59,00 2 118,00
Taxa de licenca relacionada a construgdo da
Base Naval e do Estaleiro 35,00 2 70,00
Capacitagdo em engenharia de apoio logistico
dos submarinos 200,00 2 400,00
Criacédo da SPE 96,85 2 193,70
Treinamento de manutencéo dos sistemas de
combate 6,40 2 12,80
Treinamento de manutencgéo do sonar 2,20 2 4,40
Treinamento de manutengédo do IPMS 1,00 2 2,00
Treinamento de manutengdo do motor
elétrico de propulsédo 0,50 2 1,00
Total 115418 --------- 4.345,17

Legendas: (a) valores em milhGes de euros
Fonte: Autor, com base em dados ostensivos do Contrato do PROSUB.
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3 OBSERVACOES PERTINENTES

Da anélise dos dados pode-se deduzir que as negociacOes feitas resultaram, dentre
outros aspectos, no seguinte:

Na aquisi¢do de viaturas MOWAG:

- a valoracéo de FC ndo refletiu um interesse principal do comprador;

- foram gastos 44% dos recursos compensados (US$ 8.353.000.00) em atividades
que, no futuro, reduzirdo gastos da MB com a sustentabilidade das viaturas em termos de
manutencdo de 2° e 3° escaldo e seu gerenciamento;

- com a homologagdo do CRepSupEspCFN, ao custo de US$ 500 mil (2,67% dos
custos de compensacdo) a MB, passou a contar com facilidades que podem poupar recursos
para a MB pois trabalhos que dependeriam de contratagdo de empresas prestadoras de
servicos podem ser realizados pela propria MB;

- com a adocdo do software de apoio a manutencéo, a um custo de US$ 866.500,00
(4,64% dos custos de compensagdo), todo o gerenciamento da manutencdo de viaturas do
CFN pode ser beneficiado, possivelmente com reflexos sobre demandas orgamentérias que

devem ser reduzidas.

No PROSUB:

- neste contrato ja ocorreu o escalonamento dos FC, refletindo interesse diferenciado
em &reas abrangidas na compensacdo comercial e certo direcionamento estratégico das
negociacoes;

- receberam maiores destaques, o que se refletiu em maior FC, as rubricas de
interesse estratégico para a MB, com destaque para o projeto do submarino nuclear. Estes
projetos comprometeram 62,01% dos recursos compensados;

- dentre as rubricas apresentadas, podem resultar em economia de recursos
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orcamentarios para a MB os investimentos (modernizagdo) no AMRJ e no NAe S&o Paulo
(assisténcia técnica), e na construcdo da Base Naval e estaleiro, que somadas chegam a 2,22%
dos recursos compensados; a rubrica relativa a modernizagdo do AMRJ, que pode se mostrar
especialmente til em outros projetos estratégicos (PROSUPER e PAEMB), consumiu
somente 0,52% do total de recursos compensados no projeto;

- custos ligados diretamente a treinamento de pessoal em varias &reas, que
normalmente resultam em absorcdo de tecnologias, chegaram a 10,90% dos recursos

compensados.



ANEXO A
PORTARIANr 12-EME, DE 23 DE FEVEREIRO DE 2011

Cria Comissoes de Apoio & Negociacdo no Exercito e aprova sua Diretriz para Implantag&o.

O CHEFE DO ESTADO-MAIOR DO EXERCITO®, no uso da delegacdo de
competéncia que Ihe confere a Portaria do Comandante do Exército Nr 727, de 8 de outubro
de 2007, resolve:

Art. 1° Criar Comissdes de Apoio a Negociacdo no Exeército, com a finalidade de
instruir os processos de aquisicdo que envolvam valores elevados no ambito do Exército
Brasileiro.

Art. 2° Aprovar a Diretriz de Implantacdo das Comissfes de Apoio a Negocia¢do no
Exército, com a finalidade de regular as medidas necessarias para que essa Comissdo possa
atuar nos processos de aquisigdo que envolvam valores elevados no &mbito da Instituicéo.

Aurt. 3° Determinar que esta Portaria entre em vigor na data de sua publicacéo.

DIRETRIZ PARA IMPLANTAGAO DAS COMISSOES DE APOIO A
NEGOCIACAO NO EXERCITO BRASILEIRO
1. FINALIDADE
Regular as medidas necessérias a implantacdo das Comissdes de Apoio a Negociagao
no Exército, com a finalidade de atuar nos processos de aquisicdo que envolvam valores

elevados, no ambito da Instituig&o.

2. REFERENCIAS

a. Lei Nr 8.666, de 21 JUN 1993 - Institui Normas para Licitagdes e Contratos da

%2 Os textos em negrito estdo de acordo com o texto publicado no Boletim do Exército Nr 9, de 4 de marco de
2011.
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Administracdo Publica e da outras providéncias.

b. Lei Nr 11.079, de 30 DEZ 04 - Institui Normas Gerais para Licitacdo e
Contratacdo de Parceria Publico-Privada no &mbito da Administracdo Publica.

c. Port Norm MD Nr 764, de 27 DEZ 02 - Aprova a Politica e as Diretrizes de
Compensagdo Comercial, Industrial e Tecnoldgica do Ministério da Defesa.

3. OBJETIVOS

a. Implantar as Comissdes de Apoio a Negociacdo, no &mbito do Exército Brasileiro,
com vistas ao assessoramento dos decisores estratégicos em negociagdes internas e externas
de elevado valor para a Instituicéo.

b. Desenvolver a “Capacidade Gerencial de Negocia¢do” no Exército.

c. Possibilitar assessoria adequada aos decisores em: comunicagdo; informacéo; no
processo decisdrio compartilnado entre as partes; e auxiliar na solugdo de conflitos
provenientes do processo negocial

d. Prover uma estrutura de talentos humanos e de acompanhamento fisico e
metodoldgico, para permitir o desenvolvimento da capacidade negocial e organizacional do
Exército.

e. Instruir, no que couber, os processos de aquisi¢cdo por intermédio de pareceres e
apreciagOes relativas a:

1) processo de aquisicdo a ser utilizado;

2) aspectos técnicos e especificacdo do objeto;

3) levantamento e perfil das necessidades;

4) caracteristicas das fontes de obtenc&o;

5) interoperabilidade e integracdo do objeto com outros sistemas;
6) fomento da Base Industrial de Defesa Nacional;

7) possibilidade de compensacéo comercial, industrial e tecnoldgica;
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8) valores de referéncia baseado em: indicadores mercadoldgicos; apropriacéo de
custos do objeto; cauda logistica; e vida atil do objeto;

9) possibilidade de agregacdo de valores na relacdo “custo x beneficio”, tais como:
garantias; certificacdo; rastreabilidade; e assisténcia técnica; e

10) outros, de acordo com as peculiaridades da Negociacéo.

4. JUSTIFICATIVAS PARAA IMPLANTACAO DE COMISSAO DE APOIO

a. Na Era do Conhecimento, da Informacéo, do Capital Intelectual, da globalizagéo e
da Internet, a negociacdo assume uma funcdo cada vez mais importante. Negociagdo € o
processo para alcancar objetivos através de um acordo nas situacbes em que existam
interesses comuns e divergéncias de ideias; de interesses; e de posigdes. Importa em
comunicagdo, no processo decisdrio compartilhado entre as partes e na solucéo de conflitos.

b. Um dos vetores que motivam a afirmagdo anterior é o extraordinério incremento
da competicdo e a especializagdo das empresas na disputa de um mercado exigente, onde o
processo de negociagdo entre as partes envolvidas é fator critico de sucesso. A fim de evitar
perda ou consumo excessivo de recursos e visando atender 0s seus objetivos e metas, muitas
empresas ja estdo estruturadas para realizar negociagdes organizacionais.

c. A fim de preservar seus interesses, € necessario que o Exército implemente seus
mecanismos de negociagéo.

d. Antes de comegar uma negociagéo, deve-se conhecer: 0s objetivos da outra parte;
como foram tomadas suas decisdes; e montar um plano de agdo, para permitir uma negociacgao
em condi¢Bes favoraveis a Instituicdo, o que permitir4 um processo negocial “ganha-ganha”.

e. O conceito “ganha-ganha” define-se como a tentativa de *“obter um resultado
que proporcione ganhos aceitveis para todos”. A negociacdo pode ser considerada

“ganha-ganha” quando ndo assume uma posicao rigida e inflexivel, mas tem com objetivo o
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foco nos interesses e nas necessidades, tendo um resultado muito melhor para todas as partes
envolvidas no processo.

f. Destaca-se, entretanto, que os negociadores devem ter em mente que nem sempre
acordos “ganha-ganha” podem ser esperados. Para isso, é importante que 0s negociadores
estejam sempre bem preparados e possam saber utilizar a sua melhor estratégia de
negociagéo.

g. Pode ainda ocorrer que os decisores, por qualquer razdo, tenham poucas
caracteristicas de negociador. Neste caso deve-se apoiar em um processo estruturado de
negociacdo, o que minimizara possiveis deficiéncias naturais de falta deste conhecimento

gerencial.

5. PREMISSAS BASICAS DO PROCESSO DE NEGOCIAGAO NO EXERCITO

a. Implantacdo das Comissdes de Apoio a Negociacdo no Exército

1) E impossivel para um Gnico negociador dominar todos os aspectos relevantes da
negociacdo, tendo em vista que o montante de conhecimentos e informagfes técnicas,
juridicas, de mercado, econdmicas e financeiras necessarias é extremamente significativo.
Assim, é recomendével instituir um grupo de negociacdo, o que significa negociar em
equipe.

2) Para negociar bem é indispensavel para o grupo de negociacdo uma boa
preparacdo, com uma definicdo precisa de papéis, procedimentos e *“codigos de
comunicagao”.

3) Um grupo de negociagdo bem preparado é extremamente eficaz. Por outro lado,
um grupo despreparado pode se constituir num verdadeiro desastre.

b. Desenvolvimento de capacidade negocial do Exército

1) Uma capacitacdo em negociacdo deve considerar a capacitacdo negocial da
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Organizacdo. N&o se pode olhar a capacitacdo das Comissdes de Apoio & Negocia¢do do
Exército sem considerar uma visado sistémica do processo.

2) Considerar apenas a capacidade de uma Organizagédo, em termos de negociagéo,
como sendo tdo somente as capacidades de seus negociadores, pode resultar em um processo
de negociacdo desfavoravel. Grupos de negociadores excelentes, mas com condicbes
organizacionais adversas, podem ter desempenhos mediocres.

c. Definicéo de niveis de negociacdo no &mbito do Exército.

1) Os niveis de negociagdo estdo vinculados aos seguintes valores:

a) montante de recursos demandados;
b) criticidade do objeto; e
c) tecnologias agregadas; e outros.

2) De acordo com a importancia da aquisicdo do objeto para a Instituicdo, as
negociaces podem ser consideradas estratégicas (alto valor); operacionais (medio valor);
ou taticas (baixo valor).

3) As negociacdes estratégicas, normalmente implicam em transformacdo da Forca,
enquanto as Operacionais implicam em modernizagdo. Ambas envolvem significativa soma
de recursos para investimentos.

4) Caso as negociacOes de nivel estratégico ou operacional venham a ser mal
concluidas, os resultados finais, para a Instituicdo, serdo extremamente questionaveis. Neste
contexto, a capacidade de negociacéo organizacional é Fator critico de sucesso.

d. Estabelecimento de modelo sistémico do processo de negociacdo do Exército

1) Baseado nas premissas definidas anteriormente, os elementos de negociacéo

sistémicos podem ser visualizados na figura abaixo:
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2) No enfoque sistémico apresentado, o processo de negociacdo é visto a partir do
direcionamento da Instituigéo e todos os elementos do sistema devem ser considerados.

3) O estabelecimento de um cadastro de fornecedores, contendo as informacoes
relevantes que possibilite um melhor planejamento do processo de negociagdo é informacao
critica para subsidio do decisor a ser assessorado.

4) O levantamento de outras informagdes na estrutura do Exército pode permitir &
Comissdao de Negociacdo gerar uma analise mais consistente do parceiro envolvido na
negociacdo e auxiliar a montar o diagnostico para o planejamento da negociacdo, dando
informagOes mais precisas ao decisor sobre o processo negocial em curso.

5) E necesséria a identificacio e a interacdo entre todos os setores da Instituicdo que
podem influir na negociacdo, a fim de prever as possiveis questdes a serem levantadas durante
a mesma, bem como os objetivos a serem atingidos e as margens de negociacao.

6) O Exército deve desenvolver uma metodologia de negociacdo propria,

considerando seus valores éticos e institucionais. Deve, ainda, planejar a negociacdo e



94

preparar-se para suportar as pressdes e manter altas expectativas. Na negociagdo os militares
devem usar linguagem simples e acessivel, construir relagbes interpessoais solidas, manter a
integridade pessoal e ter capacidade para solucionar conflitos.

7) S&o competéncias necessarias 0s Grupos de negociacao do Exeército:

a) capacidade de negociagdo para a realizacdo de acordos e acertos intra e inter
organizagao;

b) ter capacidade de mediar conflitos;

c) utilizar técnicas de negociacéo e de conciliacéo;

d) preservar a ética e os valores do Exército; e

e) dominar habilidades negociais ao nivel da fala, das emocdes e das expressdes
corporais.

8) A quantidade de negociadores de uma equipe é determinada pelo vulto da
negociacao e das caracteristicas das capacidades necessarias.

9) O grupo de negociagdo deve receber do decisor informagdes constantes sobre
como conduzir a negociagéo, dando suporte ao processo de negociagéo. Isso possibilita uma
analise detalhada dos acontecimentos e decidir sobre caminhos a seguir e alternativas a
propor. Isso acontece, particularmente, nas negociagcdes mais demoradas ou mais relevantes.

10) E relativamente comum em negociagdes demoradas que os negociadores, mesmo
0s mais competentes enfrentem dificuldades em funcdo do desgaste fisico e emocional. O
suporte organizacional, assim, permite uma substituicdo de negociadores de modo que o
processo ndo sofra solugdo de continuidade quando um ou mais membros da equipe sejam
vitimados pelo estresse.

11) A pds-negociacdo € também muito importante. Muitas organizagdes esquecem-
se de controlar a implementacéo do que foi acordado. E no pés-acordo, durante a execucéo do

contrato, que acontece o verdadeiro desfecho. Portanto, uma negociacdo s6 deve ser
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considerada encerrada quando o acordo for totalmente cumprido.

12) Considerando que negociacdo € meio para se alcangar 0s objetivos da
Organizagéo, entende-se o processo da negociagdo como sistémico. Ao se estabelecer os
pardmetros da negociagdo devem-se considerar 0s seguintes parametros organizacionais:
planejamento estratégico; processos; estrutura; qualificacdo dos talentos humanos; apoio
logistico; banco de dados; sistemas de comunicagdo e Informag&o; valores; crencas.

13) Uma Instituicdo desenvolve sua propria metodologia de negociacdo. Ela deve
servir para qualquer tipo de negociacdo e para todo e qualquer tipo de negécio; o que pode
mudar é o tipo de negociacdo e ndo a metodologia para negociar.

14) As competéncias a serem desenvolvidas pela comisséo de negociagdo podem ser
dimensionadas em trés niveis do saber: conhecimentos (saber); habilidades (saber fazer); e
atitudes (saber ser), modelo conhecido como “CHA”. Um negociador competente devera
apresentar um conjunto de Conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias a sua atuagao e
que estejam conectados as estratégias da Instituicéo.

6. CONSTITUICAO DAS COMISSOES
a. A fim de cumprir sua finalidade, as ComissGes de Apoio a Negociacdo serdo

constituidas da seguinte maneira:

NIVEL NIVEL DA FUNCAO ORIGEM DOS
COMISSAO INTEGRANTES
ODG Estratégica Presidente (*) ODG
Secretrio (*)
Membros (**) ODG - ODS - OAS-OM
ODS Operacional Presidente (*) ODS
Secretério (*)
Membros (**) ODS - OAS - OM
oM Tética (***) Presidente oM
Secretario
Membros (**)

Observagoes:
(*) instituidos de modo permanente.

(**) tantos quanto julgados necessarios pelo presidente da Comissdo, podendo ser
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solicitados, conforme o caso, requisitados, ou designados integrantes do Orgdo de Diregéo
Geral (ODG), dos 6rgéos de direcdo setorial (ODS), dos 6rgdos de apoio setorial (OAS) ou
das organizacgdes militares (OM), de acordo com suas capacitagdes.

(***) Opcional, a cargo do comandante, chefe ou diretor da organizagdo militar.

b. As Comissdes de Apoio & Negociagdo Estratégicas cumprirdo, cumulativamente,
0s encargos relativos & Port Norm MD Nr 764, de 27 DEZ 02, que aprova a Politica e as
Diretrizes de Compensacdo Comercial, Industrial e Tecnoldgica do Ministério da Defesa.

7. CAPACITACAO DE TALENTOS HUMANOS
a. Estado-Maior do Exército (EME)

1) Coordenar as atividades para a operacionalizagéo desta Diretriz.

2) Selecionar os meios de preparacdo intelectual a serem desenvolvidos pelos
integrantes das comissoes.

3) Inserir no planejamento de cursos aqueles necessérios a preparacdo dos
integrantes das comissoes.

4) Distribuir as vagas disponiveis.

5) Selecionar o pessoal indicado pelos ODS e providenciar a matricula nos cursos
disponiveis, dentro das vagas oferecidas.

6) Orientar e providenciar o treinamento do pessoal designado para as comissoes,
com o apoio dos ODS.

b. Orgaos de direcdo setorial e organizagdes militares

Propor ou indicar, quando solicitado, o pessoal a ser capacitado para integrar as
ComissGes de Apoio a Negociagao.

8. PRESCRICOES DIVERSAS
a. A implantaco das Comissdes de Apoio & Negociacdo deve ser feita desde ja e

progressivamente implementada.
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b. A selecdo de pessoal para integrar as Comissdes de Apoio & Negociacdo deve
recair sobre agueles militares, da ativa ou da reserva, que estejam realizando Tarefa por
Tempo Certo, e que possuam as seguintes caracteristicas: flexibilidade de raciocinio;
criatividade; acesso a Alta Administracdo do Orgéo; e conhecimento do negécio.

c. Os designados devem, sempre que possivel, integrar as Comissdes de Apoio a
Negociacdo pelo prazo minimo de trés anos.

d. As Comissdes de Apoio & Negociagdo deverdo ser criadas para cada caso de
aquisicdo e seus integrantes desempenhardo seus encargos cumulativamente com 0S seus
cargos, ndo devendo haver acréscimo de efetivos no quadro de cargos previstos.

e. Casos omissos deverdo ser encaminhados, pela cadeia de comando, ao Estado-

Maior do Exército e, por este Orgio de Direcéo Geral, solucionados.



ANEXO B
DECRETO N°94.711, DE 31 DE JULHO DE 1987

Dispde sobre a Comissdo de Coordenacdo do Transporte Aéreo Civil - COTAC do
Ministério da Aeronautica.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, usando da atribuicio que Ihe confere o artigo 81,
item 111, da Constituicéo, e de conformidade com o artigo 46 do Decreto-lei n° 200, de 25 de
fevereiro de 1967, DECRETA:

Art. 1° A Comisséo de Coordenagio do Transporte Aéreo Civil - COTAC, criada pelo
Decreto n° 64.910, de 29 de julho de 1969 e reestruturada pelo Decreto n° 86.010, de 15 de
maio de 1981, incumbe:

| - propor as autoridades governamentais medidas visando a assegurar o
desenvolvimento harmdnico da industria do transporte aéreo, no contexto de programas
técnicos e econdmico-financeiros especificos e o acompanhamento e a fiscalizacdo da
execugédo desses programas;

Il - apreciar, sob os aspectos técnico-aeronautico e econdmico-financeiro, os pedidos
de importacéo e exportacdo de aeronaves civis feitos por pessoas fisicas ou juridicas; e

Il - propor, nos contratos de aquisicdo de aeronaves para as empresas de transporte
aéreo, medidas relativas a clausulas de compensacdo com produtos e servicos em beneficio
direto & industria aeroespacial e & aviacao civil nacional.

Paragrafo Unico. O termo exportacdo, quando empregado neste Decreto, se refere a aeronaves
civis, motores e pegas sobressalentes de origem estrangeira, ja em trafego e uso no pais.

Art. 2° A COTAC sera presidida pelo Diretor-Geral do Departamento de Aviacéo Civil
e integrada pelos seguintes membros:

1. Chefe do Subdepartamento de Planejamento do Departamento de Aviagéao Civil,

2. Chefe do Subdepartamento de Operagdes do Departamento de Aviagéo Civil;
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3. Chefe do Subdepartamento Técnico do Departamento de Aviacéo Civil;

4. Secretario-Geral da Secretaria de Planejamento e Coordenacéo da Presidéncia
da Republica;

5. Diretor da Area Externa do Banco Central do Brasil;

6. Diretor do Instituto de Fomento e Coordenacdo Industrial (Centro Técnico
Aeroespacial); e

7. Diretor da Carteira de Comércio Exterior do Banco do Brasil S.A.

8 1° O Presidente e os demais membros poderdo ser representados em seus
impedimentos pelos respectivos substitutos funcionais.

§ 2° Sempre que houver em pauta assunto de interesse direto do transporte aéreo
regular, o Presidente da COTAC poderd, por iniciativa propria ou por proposi¢do da
Comissdo, convocar um Representante do Sindicato Nacional das Empresas Aeroviérias.

§ 3° A critério da Comissdo poderdo ser convidados, para participar de reunides,
empresarios e técnicos cujos conhecimentos e experiéncia possam contribuir para o
desenvolvimento dos trabalhos.

Art. 3° A Comissdo devera apresentar, aos Ministros da Aeronautica, da Fazenda e
Ministro Chefe da Secretaria de Planejamento e Coordenacdo da Presidéncia da Republica,
relatorio sobre suas atividades e, sempre que oportuno, sugestdbes com vistas ao
encaminhamento e & solucdo dos assuntos de sua competéncia.

Art. 4° Os pedidos de importacéo de aeronaves civis e seus componentes formulados
por 6rgdos e entidades da Administracdo Federal, Estadual e Municipal, direta e indireta, bem
como por pessoas fisicas ou juridicas, para qualquer finalidade, deveréo ser, preliminarmente,
encaminhados a exame da COTAC, que os submetera ao Ministro da Aeronautica, com
parecer circunstanciado.

§ 1° Os pedidos de que trata este artigo, somente apds o pronunciamento do Ministro
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da Aerondutica, poderdo ser processados pelos demais orgéos e entidades da Administracéo
Federal.

8§ 2° O disposto neste artigo aplica-se aos pedidos de exportacdo de aeronaves.

Art. 5° A analise técnica das solicitacbes de pedidos de importacdo e exportagdo de
aeronaves, seus componentes, acessOrios e pecas, sera efetuada pelos Orgéos Técnicos do
Departamento de Aviacéo Civil.

Art. 6° Os pedidos de importacdo e exportacdo de motores, pegas, sobressalentes,
acessarios, equipamentos e componentes de aeronaves civis de nacionalidade brasileira, ja em
trafego no Pais, serdo apreciados no &mbito do Departamento de Aviagdo Civil.

Paragrafo Unico. O Diretor-Geral do Departamento de Aviagdo Civil notificara a
COTAC sobre os pedidos de que trata este artigo, de interesse das empresas de transporte
aéreo, podendo a Comisséo, se julgar necessério, manifestar-se nos respectivos processos.

Art. 7° No exame de pedidos de importagdo de aeronaves, formulados pelas empresas
de transporte aéreo e de servigos aéreos especializados, a COTAC levara em consideracéo,
basicamente, 0s seguintes requisitos:

I - condigBes econdmicas e financeiras das empresas;

Il - indices econdmico-operacionais das empresas e de suas respectivas frotas.

Il - comprovagdo de que a empresa postulante estd em dia com o pagamento dos
compromissos assumidos junto aos 6rgdos ou entidades do Governo Federal e Estadual, e
relativos a reequipamentos anteriores;

IV - condicOes econdmicas da transacgdo pleiteada;

V - rentabilidade operacional das aeronaves;

VI - adequacdo em fungdo da infra-estrutura aeronautica em que as aeronaves irdo
operar, bem como da natureza do servigo e demanda do tradfego onde serdo utilizadas;

VIl - as condicbes de mercado - gerais e particulares da empresa solicitante -
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existentes e previstas ap6s a introducdo das novas aeronaves, consideradas sempre as
alienacdes de equipamentos quando substituidos;

VIII - existéncia de similar nacional, de acordo com a legislacéo aplicavel; e

IX - inclusdo da clausula de compensacdo com produtos e servicos nacionais, nos
contratos de aquisicdo de aeronaves para as empresas de transporte aéreo.

Art. 8° Sempre que julgar conveniente, a COTAC poderd requisitar quaisquer dados e
informagBes aos 6rgdos competentes, bem como as empresas interessadas.

Art. 9° O expediente da COTAC serd administrado por um Coordenador que contara
com uma Secretaria Executiva.

Art. 10. A COTAC se reunird, em principio, mensalmente e, extraordinariamente,
sempre que necessario, por convocagao de seu Presidente.

Art. 11. O Ministro da Aeronautica baixard as instrugdes necessérias e decorrentes
deste Decreto.

Art. 12. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo.

Art. 13. Revogam-se as disposicOes em contréario, especialmente os Decretos n°s
86.010, de 15 de maio de 1981, 89.756, de 05 de junho de 1984, 92.587, de 25 de abril de

1986 e 94.307, de 5 de maio de 1987.

Brasilia, 31 de julho de 1987; 166° da Independéncia e 99° da Republica.
JOSE SARNEY

Octévio Julio Moreira Lima
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