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Resumo

Ha mais de meio século, diversos paises tém usado o enorme poder negocial inerente as compras
governamentais internacionais como forma de solicitar contrapartidas aos seus fornecedores, particularmente
na area de Defesa. Apesar de alguns posicionamentos contrarios de importantes atores do cenario de
comeércio exterior, essa abordagem vem se constituindo numa estratégia amplamente utilizada, sobretudo por
paises europeus, a fim de se obter acesso a tecnologias complexas e de fortalecer seu parque industrial de
Defesa. Com o Brasil, tal ndo foi diferente e, efetivamente, esta abordagem ja é utilizada ha mais de 50 anos
por suas Forcas Armadas, as quais, até final do século passado, estavam constituidas sob a forma de
ministérios militares independentes, cada uma com poder politico préprio e, por consequéncia, com
autonomia administrativa e decisdria impares. Tal contexto possibilitou um processo de insitucionalizacéo
diferenciado entre as Forcas. No caso particular da Forca Aérea Brasileira — FAB , por conta da alta tecnologia
comumente envolvida na aviacdo militar, associada ao valores usualmente altos de aeronaves, bens e
servicos correlatos, esta necessitava de constantes aquisicdes complexas e de alto valor monetario. Estes
fatos fizeram com que a FAB fosse a primeira a utilizar e institucionalizar o processo de implementacao de
acordos de contrapartidas. Todavia, em meados de 1999, com a dissolucdo dos ministérios militares e a
criacdo do Ministério da Defesa do Brasil, abriu-se espaco para a edicdo de sua politica de acordos de
contrapartidas, assinada em 2002. Desde entao, esta politica e suas diretrizes tem sido implementadas na
Forca Aérea, pelo que, decorrida uma década, pouco se sabe sobre como se encontra a institucionalizacao do
processo de acordos de contrapartidas dentro daquela Forca, o que motivou a realizacdo do presente estudo.
A pesquisa feita envolveu 38 (trinta e oito) oficiais da FAB que atuam (ou atuaram recentemente) na gestdo
de acordos de contrapartidas para aquela Forca e foi baseada no frarmework proposto pelo Business Process
Maturity Mode/ — BPMM , para analise da institucionalizacao de processos nas organizacoes. Os resultados
obtidos mostram que, ao analisarmos a institucionalizacado do processo considerando suas fases, estas
encontram-se em diferentes estagios, o que denota que o processo, como um todo, ainda ndo pode ser

considerado adequadamente institucionalizado na Forca Aérea.

Palavras-chave: governo, defesa, institucionalizacao, processo, contrapartidas, Forcas Armadas, militar.
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Abstract

For more than half century, many countries have used the enormous negotiation power inherent to the
international governmental acquisitions as a way for requiring offset agreements from their suppliers,
particularly in the Defense sector. Despite some contrary positionings from some important players in the
international trade, this approach turned to be a widely used strategy, mainly by european countries, in order
to reach access to complex technologies and to strengthen their own Defense industries. With Brazil, such
context was quite similar, and, effectively, this approach has been used for more than 50 years by its Armed
Forces, which, by the end of the last century, were structured in the form of independent military ministries,
each of them with political power and, therefore, with outstanding administrative autonomy and freedom for
deciding. Such context made possible different processes of institutionalization within each Armed Force. In
the particular case of Brazilian Air Force - BAF, because of the high-tech commonly inherent to the military
aviation and its related goods and services, it needs constant and complex acquisitions, with high monetary
figures envolved. These facts made BAF the first in using and institutionalizing the implementation process of
offset agreements. Nevertheless, by the middle of 1999, with the dissolution of the military ministries and the
establishment of the Brazilian Ministry of Defense, there was room to the release a policy for the offset
agreements, which was signed in 2002. Since then, that policy and its directives have been implemented in
the Air Force, and, after a decade, very little is known about the situation of the institutionalization of offset
agreements inside that Armed Force, what motivated to conduct this study. The research involved 38 (thirty
eight) BAF officers that play (or played) a role in the management of offset agreements on behalf of the Air
Force, and was based on the framework proposed by the Business Process Maturity Model — BPMM, for the
analysis of processes institutionalization within organizations. The results obtained show that, when analyzing
the process of institutionalization and considering its phases, it's noticeable that those are in significant
different stages, which denotes that the process, as a whole, can’t be considered as properly institutionalized

inside the Air Force.

Keywords: government, defense, institutionalization, process, offsets, Armed Forces, military.
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1. Introducéo

No contexto da competicdo comercial globalizada deste novo milénio, acirrada pelas graves e
sucessivas crises financeiras recentes ao redor do mundo, muitos governos ainda buscam modelos e
ferramentas, de toda espécie, a fim de alcancar um patamar de desenvolvimento robusto e sustentavel para
suas nacoes.

Para conseguir tal objetivo, diversas estratégias tém sido utilizadas, tanto no ambito interno
(nacional), como no externo (internacional), as quais procuram alavancar as vantagens que a nacao ja possua
e, a0 mesmo tempo, diminuir as suas eventuais desvantagens.

0 uso do imenso poder negocial inerente as compras governamentais, sobretudo as internacionais,
tem sido uma destas estratégias, a partir das quais os governos esperam que advenham amplos e desejaveis
reflexos para suas economias internas, contribuindo de forma concreta para o aumento do nivel de
desenvolvimento nacional.

No que diz respeito as aquisicdes governamentais internacionais na area de Defesa, em particular, tal
poder se evidencia em grau muito elevado, porém transforma-lo em realidade nao é algo simples e imediato.
Neste contexto especifico, aquisicoes desta natureza apresentam caracteristicas que lhes sao cruciais:

e S&o imprescindiveis, ou seja, nenhum Estado pode se dar ao direito de nao fazé-las, sob risco de

colocar em perigo seus nacionais, suas propriedades e, em ultima analise, sua propria existéncia;

e Referem-se, usualmente, a bens e servicos complexos, de alto valor agregado, cujo dominio

tecnoldgico a nacao compradora nao dispoe;

e Normalmente, trata-se de fornecimento amparado em contratos de valores extremamente

elevados; e
e Na maior parte das vezes, estas aquisicdes sao custeadas pela via do financiamento
(endividamento) externo de longo prazo.

Nao por acaso, estas aquisicdes representam, sempre, enormes esforcos e riscos para as nacoes
compradoras, seja do ponto de vista orcamentario, financeiro ou mesmo politico. Para além disso, este
cenario agrava-se ao observarmos que o mercado mundial de Defesa é habitado por poucos concorrentes e
onde existe uma profunda assimetria de informacdo decorrente da prépria natureza dos bens e servicos
negociados.

Os diversos fornecedores internacionais de bens e servicos de Defesa, por seu lado, tém pleno
conhecimento do que representa este esforco para um pais, bem como da forca do argumento do uso dos
normalmente escassos recursos orcamentais em outros setores que, por regra, sdo mais prioritarios, como
Saude, Educacao e Energia, apenas para citar alguns. Como bem alerta Viotti (1994:4), ha que se ter cuidado

ao se efetuarem as necessarias aquisicoes nesta area, pois,



“... large allocations of a society’s resources to defense may be at the cost of social or other program that the state
would otherwise be in a position to finance. Beyond these ‘opportunity costs’, defense expenditures that are excessive
or wasteful of societal resources may even weaken the economy and reduce the economic and social well-being of the
citizenry (or portions of it).”

A partir desta percepcdo, a solucdo encontrada foi a de se oferecer uma significativa mais valia a
nacdo compradora, de forma a ampliar os beneficios obtidos neste tipo de aquisicées. Com isso, haveria uma
compensacao (ou Offset na lingua inglesa) ao esforco daquele pais, tornando tais aquisicdes mais aceitaveis.
Ressalte-se, ainda, que tais compensacdes (ou Contrapartidas, em Portugal) ndo sdo de carater financeiro (ou
monetario), mas econdémico, de forma que nao impactam, ao menos diretamente, a Balanca de Pagamentos
dos paises envolvidos na transacao.

A julgar-se pelo que foi introduzido até este ponto, poder-se-ia ter a impressdo de que a pratica de
Offsets é algo relacionado, necessariamente, a paises pobres e/ou subdesenvolvidos, porém isto ¢, de todo,
um equivoco. Jones (2002:109), por exemplo, afirma, categoricamente, que “os paises europeus demandam

mais Offsets do que qualquer outra regiao, de longe”. Continua o autor,
“They [European countries] accounted for over two thirds of all Offset agreements between 1993 and 1996,
specifically, the United Kingdom, the Netherlands, and Switzerland accounted for 55 percent of all new agreements.

Europe accounted for more than 85 percent of all agreements in 1995 and 1996.”

Em verdade, esta pratica ganhou muito dos seus contornos atuais imediatamente apés o término da
[l Guerra Mundial, quando se buscavam formas de recuperar e financiar a infraestrutura industrial e de defesa
da Europa Ocidental e do Japao (Modesti e Azevedo 2004:25; Jones 2002:108-109). Nackman (2011:516)
também apresenta claramente esta percepcdo ao afirmar que Offsets “parecem ter suas raizes na era da
Guerra Fria dos anos de 1950, quando eles [offsets] tornaram-se comuns nos contratos de defesa entre os
Estados Unidos e outros paises membros da OTAN”. Erikson (2007:162), em estudo financiado pela
European Defence Agency, também informa que, na Europa, “ha exemplos historicos onde Offsets foram
associados com a criacdo de empresas [na area] de Defesa competitivas e, em alguns casos, com o
estabelecimento de empresas de classe mundial”. Para corroborar seu argumento, o autor cita o caso da
empresa inglesa Westland Aircraft Company e sua obtencdo de licenca para produzir helicépteros norte-
americanos, nos anos de 1947 e 1959, em solo britanico.

Conforme se observa, entdo, os Acordos de Offsefs sdo utilizados ha muito tempo e, se bem
negociados e operacionalizados, podem, efetivamente, ajudar a cumprir objetivos econdmicos, sociais e
geopoliticos (lvo 2004:15) que, de outra forma, levariam décadas para serem alcancados. Neste sentido,
compreende-se porque tal abordagem é, ainda hoje, responsavel por 20 a 30% do comércio internacional

(Howse 2010). Jones (2002:109) observa que esta forma negocial “tornou-se pratica rotineira com os



governos estrangeiros [ndo norte-americanos], cujos olhos estao voltados para um melhor posicionamento de
sua base industrial e para o aprimoramento de suas tecnologias.”

No entanto, para que os Acordos de Offset alcancem beneficios efetivos e ajustados, é necessario
haver uma politica especifica e ampla, que permita uma coordenacdo governamental atuante e transparente.
No Brasil, especialmente no ambito do Ministério da Defesa (MD), existe uma politica comum as FA
formalmente definida desde 2002, a qual determina que, sob determinadas circunstancias, as organizacoes
militares devem celebrar Acordos de Offset vinculados aos contratos de importacdo de produtos de defesa
(Portaria Normativa 764/MD/2002).

Todavia, mesmo antes da definicdo de tal politica, muito ja havia sido negociado e implementado
nesse contexto, de modo que as rotinas mais comuns a tal abordagem ja tinham sido aprendidas e
internalizadas pelas organizacdes militares. Nesse sentido, o advento da politica comum de offsets, de 2002,
por certo constituiu-se numa nova institucionalizacdo do processo de implementacao deste tipo de acordo,

porém pouco se sabe sobre 0s contornos e o nivel que esta assumiu em cada Forca.

Questao de investigacdo e objetivo do estudo

E, neste ponto, encontramos o objetivo do presente trabalho, qual seja, o de se verificar o grau de
institucionalizacdo da politica de Acordos de Offsets (contrapartidas) dentro de uma das Forcas Armadas do
Brasil, nomeadamente no Comando da Aeronautica (COMAER). Esta foi escolhida por ser a que apresenta
maior expertise sobre esse assunto em relacao as demais Forcas, como bem observado por lvo (2004:126).

Assim, a partir dessa verificacdao, tornar-se-do visiveis os contornos do proccesso atualmente
institucionalizado naquele 6rgao, evidenciando-se aspectos fortes e fracos dos quais, espera-se, seja possivel
retirarem-se licdes que contribuam para uma politica de defesa mais robusta.

Deste modo, estabeleceu-se a seguinte pergunta de partida:

e Qual o grau de institucionalizacdo do processo de implementacédo de Acordos de Contrapartidas

no Comando da Aerondutica do Brasil?

Para respondé-la, este estudo ira analisar como o COMAER se ajustou, estrutural e normativamente,
para apoiar e orientar esta atividade, bem como quais praticas de institucionalizacdo foram efetivamente
internalizadas no processo de implementacdo de Acordos de Offsets (contrapartidas) naquele ambito. Neste
sentido, entdo, o0 Comando da Aeronautica sera nossa unidade de analise.

Relativamente a metodologia utilizada, esta teve carater predominantemente qualitativo e envolveu
duas frentes de analise: 1) ao nivel da estruturacdo organizacional e normativa, onde se procurou

compreender as principais organizacdes militares do COMAER envolvidas no processo em questao e o papel



previsto para cada uma delas; e 2) ao nivel operacional, para o que se fez uso da abordagem por dimensdes
de institucionalizacdo, a partir das quais foram definidas questdes que, por fim, compuseram um questionario

para recolha de informacdes junto aos profissionais envolvidos na gestao dos referidos acordos.

Estrutura do trabalho de investigagao

Uma vez que tal metodologia foi levada a termo, o presente trabalho encontra-se estruturado de
forma a apresentar os frutos do referido estudo, de forma que, no Capitulo | — Introducdo, procurou-se fazer
uma breve apresentacdo dos principais pontos relativos ao tema e ao estudo em causa, de forma a
contextualizar ideias e conceitos discutidos com mais profundidade nos capitulos subsequentes.

No Capitulo Il — Revisdo da Literatura, busca-se, por seu turno, detalhar conceitos e apresentar
entendimentos cruciais para a analise a ser feita, como conceitos de Offset, motivacdes para a solicitacdo de
Offsets pelos governos, natureza das transacdes em Offset posicionamentos internacionais sobre seu uso,
conceitos de institucionalizacao e de maturidade de processos, entre outros.

O Capitulo Ill — O Processo de Implementacdo de Acordos de Contrapartidas no Ministério da Defesa
do Brasil, apresenta um breve historico do uso de offsets pelo Brasil, suas implicacbes na area de Defesa, a
implementacao dessa politica dentro do MD, suas fundamentacdes legais e normativas, bem como outros
aspectos relacionados.

O Capitulo IV — Acordos de Contrapartidas no Contexto do COMAER, como o nome indica, traz trés
aspectos fundamentais para nossos estudo que sdo: a) a estrutura organizacional e normativa interna do
Comando da Aeronautica que trata do tema em causa; b) a rotina usual para a implementacdo de um acordo
de offset naquele ambito; e c) outras atividades relacionadas e internamente providas pelo COMAER, como
treinamentos, acompanhamento, fiscalizacao e auditoria.

Quanto ao Capitulo V - Enguadramento Empirico da Hipdtese e Research Design, este cuida de
discutir as implicacbes dos conceitos e processos apresentados nos capitulos anteriores, no contexto
brasileiro, bem como de apresentar o framework do estudo realizado, de maneira que séo tratadas questoes
como: hipdtese a testar, operacionalizacdo e medicdo dos conceitos, dimensdes e respectivos aspectos
considerados, entre outros.

O Capitulo VI — Andlise dos Resultados, traz uma analise criteriosa dos dados coletados, buscando-se
nao somente apresenta-los, mas, também, compreender as possiveis razdes que conduziram aos resultados
obtidos.

Por fim, no Capitulo VIl — Conclusdes - sao mostradas as percepcoes finais deste aluno sobre os

resultados alcancados, tendo-se em conta o que foi consubstanciado ao longo do trabalho.



2. Revisdo da Literatura
2.1. Offsets e Acordos de Offsets
2.1.1. Defini¢bes do termo
Tendo-se em conta que a palavra “offsef’ encontra-se no cerne deste trabalho, torna-se conveniente
iniciar esta revisdo de literatura procurando-se obter uma compreensdo adequada sobre o seu significado.
Assim, partindo-se do Merriam-Webster Dictionary On-Line (2012), observa-se que o termo em
questdo apresenta mais de uma duzia de significados distintos, sendo o seguinte o que mais se adéqua aos

fins do presente estudo:
“something that serves to counterbalance or to compensate for something else, especially: either of two balancing

ledger items” (Merriam-Webster 2012)

Desta forma, pelo que se nota, o termo “offsef’, como ideia geral, traz em si a nocdo de que algo é
(ou serd) utilizado como forma de compensacao por alguma outra coisa. E, efetivamente, esta ideia estara
presente em todas as demais definiches que serao apresentadas a seguir, as quais sao de uso comum no
contexto do comércio internacional.

Tomando-se, como ponto de partida, o entendimento da World Trade Organization — WTO
(Organizacdo Mundial do Comércio — OMC) manifestado no Acordo sobre Compras Governamentais, nota-se

que Offsets tém a seguinte definicao:
“Offsets in government procurement are measures used fo encourage local development or improve the balance-of-
payments accounts by means of domestic content, licensing of technology, investment requirements, counter-trade or
similar requirements."(WTO AGP 1994:23)

Pelo que se observa, a OMC entende que Offsets sdo exigéncias feitas por ocasido de compras
governamentais, a partir das quais a nacao compradora procura potenciar a obtencdo de investimentos,
tecnologias, vendas domésticas, contracomércio e similares. Trata-se de uma definicdo ampla, ndo adstrita ao
universo das aquisicoes de defesa.

No entanto, o entendimento da OMC ndo é o unico aceito e utilizado internacionalmente, de forma
gue também faz-se necessario compreendermos o entendimento daqueles que séo, ainda, a maior poténcia

econdmica do planeta, quais sejam, os Estados Unidos da América. Para tanto, socorremo-nos do U.S.

Bureau of Industry and Security - BIS, do Departamento de Comércio, que afirma que Offset diz respeito as
“Industrial compensation practices required as a condition of purchase in either government-to-government or
commercial sales of defense articles and/or defense services as defined by the Arms Export Control Act and the
International Traffic in Arms Regulations.” (BIS 2010)
De imediato, é possivel observar que o governo norte-americano relaciona Offsets com a negociacao
de bens e/ou servicos da area de defesa, sendo estes legalmente definidos. Para além disso, entendem que

o termo relaciona-se a praticas de compensacao industrial, de forma que compensacdes de outra natureza

nao sao entendidas como offset



Outro ponto a se destacar, quanto ao tratamento do tema dado pelo BIS norte-americano, refere-se a
diferenciacao clara entre Offset e Offset Agreement. Relativamente a Offset Agreement (chamado de Acordo

de Contrapartida, em Portugal, e de Acordo de Compensacdo, no Brasil), o BIS utiliza a seguinte definicdo:
“A counter contract to a military export sale negotiated separately between the foreign purchaser, usually a foreign
government, and the U.S. exporter as a condition of the export sale. The Offset agreement requires the U.S. exporter to
compensate the forejgn purchaser with various types of Offsets. The statutory reporting threshold for an Offset

agreement is $5 million.” (ibidem)

De todo modo, conforme apresentado, segundo o Departamento de Comércio dos EUA, os termos
Offset e Offset Agreement parecem ser aplicaveis apenas a esfera das aquisicdes militares. Adicionalmente,
fica clara a questdo de que os Acordos de Contrapartidas sdo um contra-contrato, ou seja, um instrumento
contratual que s¢ existe vinculado a um contrato de compra estrangeira e pré-existente.

Para além destes dois pontos de vista, € importante que se tenha, também, a percepcao oriunda de
um foro mais universalizado, nomeadamente daquele preconizado pela Organizacdo das Nacdes Unidas -
ONU. Nesse sentido, a Comissao das Nacdes Unidas sobre Leis de Comércio Internacional (United Nations
Commission on International Trade Law — UNCITRAL), é o organismo a ser consultado, pois foi criado, ainda
em 1966, para “reduzir e/ou remover obstaculos ao fluxo de comércio internacional”, decorrente das
“disparidades nas leis nacionais” que tratam do tema (UNCITRAL 2010).

Desta forma, atuando em sua esfera de acdo, a UNCITRAL emitiu, em 1992, um Guia sob o titulo
“Legal Guide on International Countertrade Transactions” (UNCITRAL 1992). Este apresenta uma série de
definicdes ligadas a contracomércio (countertrade), da qual Offset é entendido como uma de suas variantes,

além de outras como barter, counterpurchase e buy-back. Assim, este guia declara que Offsets,

“I..] involve the supply of goods of high value or technological sophistication and may include the transfer of

technology and know-how, promotion of investments and facilitating access to a particular market.” (ibidem. 8-9)

Conforme se observa, a UNCITRAL relaciona os Acordos de Contrapartidas ao fornecimento de bens
(e servicos) de alto valor financeiro ou tecnologico, podendo envolver questdes de transferéncia de tecnologia,
de Anow-how ou, ainda, investimentos e facilitacdo de acesso a outros mercados. Também fica clara a
percepcao aberta do organismo, ou seja, nao se restringe apenas ao ambito da area de defesa, nem apenas
a contrapartidas de natureza industrial.

Apesar de estas definicdes internacionais serem de fundamental importancia para uma compreensao
geral do tema, é mister lembrar que o universo do presente estudo esta restrito ao arcabouco legal e
normativo da Republica Federativa do Brasil. Assim, no que diz respeito ao ambito brasileiro, este assunto é
regido pelos ditames da Portaria Normativa n® 764/MD/2002, de 27 de dezembro de 2002, emitida pelo
Ministério da Defesa do Brasil, em que se aprovam a “Politica e as Diretrizes de Compensacao Comercial,

Industrial e Tecnoldgica” dagquele ministério (Portaria Normativa 764/MD/2002 2002).



Assim sendo, a citada Portaria apresenta, em seu Anexo Il, as seguintes conceituacdes sobre o termo

em pauta:
“Compensacéo (Offset): E toda e qualquer pratica compensatdria acordada entre as partes, como condicéo para a
Importacdo de bens, sewicos e tecnologia, com a infencdo de gerar beneficios de natureza industrial, tecnoldgica e
comercial.
Acordo de Compensacéo: E o instrumento legal que formaliza o compromisso e as obrigacées do fornecedor
estrangeiro para compensar as importacoes realizadas pelas Forcas Armadas. Este acordo pode ser implementado
mediante a insercdo de uma clausula de compensacdo em um contrato de aquisicdo, um contrato especifico

correlacionado com a compra, ou um acordo de cooperacao industrial e tecnoldgica.”

Pelo que se pode notar a partir das conceituacées do MD, a percepcao legal brasileira atualmente
vigente sobre o conceito de Acordo de Offset (Acordo de Compensacdo) aproxima-se bastante daquela
utilizada pelo BIS dos EUA, ou seja, de um instrumento contratual, de carater compensatorio, vinculado a um
contrato prévio de aquisicdo na area de defesa.

Curiosamente, no entanto, a definicdo legal brasileira para o termo Offset (Compensacéo) aproxima-
se mais daquelas preconizadas por organismos multilaterais internacionais, como WTO e UNCITRAL,
conforme apresentados, pois engloba beneficios ndo apenas industriais, mas também tecnologicos e
comerciais. Desta forma, o espectro de beneficios (compensacdes) aceitaveis nas aquisicdes de defesa do
Brasil € maior do que aquele preconizado pelo padrao norte-americano.

Por fim, ressalte-se que, para efeitos deste estudo, as conceituacdes sobre os termos Offset (ou
Compensacao ou, ainda, Contrapartida) e Offset Agreement (ou Acordo de Compensacdo ou, ainda, Acordo

de Contrapartidas) utilizadas serdo sempre aquelas definidas no contexto legal brasileiro.

2.1.2. Motivacdes para a exigéncia de contrapartidas

Do exposto até o momento, nota-se que o uso de contrapartidas € uma pratica comercial que
apresenta grande flexibilidade em sua execucao, especialmente por conta das diversas formas de
contrapartidas possiveis e aceitas pelo mercado.

Tal caracteristica, por sua vez, torna-se bastante atraente aos governos nacionais, pois estes ja
perceberam que o uso desta abordagem tem potencial para suprir interesses econdmicos, sociais € mesmo
politicos muito amplos. As diversas caréncias nacionais, das mais simples as mais complexas, podem, de
alguma forma, ser beneficiadas pelo uso de politicas que envolvam o uso sistematico de Acordos de
Contrapartidas, de sorte que, ndo por acaso, tais necessidades, isoladamente ou em conjunto, acabam por se
tornar fortes motivadoras para a exigéncia de contrapartidas junto aos fornecedores internacionais

contratados.



Em decorréncia deste contexto, entédo, as razées mais comuns para o uso de contrapartidas sao:
1) Equilibrio da balanca de pagamentos (lvo 2004 18);
2) Apoio publico a projetos extremamente caros, complexos e de longa duracao (FAB 2009);
3) Especializacdo e capacitacdo de Recursos Humanos (Portaria Normativa 764/MD/2002 2002);
4) Insercao e fortalecimento de setores especificos da industria nacional (/bidem);
5) Reducéo de riscos (Lecraw 2002);
6) Estabelecimento de uma rede de contatos (ou networking (Salzmann 2004); e

7) Alternativas potenciais em tempos de crise (Howse 2010).

Ao se ler as motivacbes acima enumeradas, pode parecer que as solicitacbes de Acordos de
Contrapartidas sdo acoes tipicas de paises subdesenvolvidos ou mesmo em desenvolvimento. Trata-se de um
equivoco desfeito tanto por Jones (2002), quanto por diversos relatorios anuais do BIS norte-americano ao
Congresso de seu pais, pois que, em verdade, os maiores requerentes desta abordagem sao paises
europeus. A Figura 1, abaixo, extraida do relatorio de 2007 (BIS 2007:40), evidencia este fato, devendo-se
esclarecer, no entanto, que os relatérios anuais de 2008 a 2010 abstiveram-se de reapresentar esta

informacao.

Figura 1 - Contratos de exportacdo e Acordos de Ofsefnas relagdes comerciais dos EUA
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Fonte: BIS (2007:40)

Para além destas motivacdes pelo lado dos governos, ha que se considerar, ainda, a o6tica do setor
privado, ou seja, dos fornecedores internacionais, uma vez que estes também exercem influéncia nesta
questdo, a partir de seus interesses e percepcoes. Neste sentido, Liesch e Palia (1999) conduziram uma
pesquisa junto a fornecedores australianos, praticantes e nao-praticantes de contracomércio, em que foram

levantados os principais fatores de motivacao para o uso de offsets, destacando-se:



1) A necessidade de desenvolvimento de novos mercados e de se aumentar o potencial de
vendas e de lucros;
2) A busca no atendimento das necessidades do cliente; e
3) O fortalecimento da posicdo competitiva.
A lista supramencionada apresenta apenas as trés razbes mais bem posicionadas, mas denotam
uma percepcao clara, por parte dos fornecedores, de que acordos de contrapartidas podem ser utilizados

como ferramenta estratégica empresarial.

2.1.3. Natureza das transagdes de contrapartidas

Por ter forca de contrato, a estrutura de um acordo de contrapartidas segue a légica legal da Teoria
dos Contratos e, neste sentido, ele & composto por diversas clausulas as quais procuram definir, de maneira
clara e objetiva, as obrigacées de parte a parte. Neste sentido, ele também apresenta as obrigacdes que
devem ser cumpridas pelo fornecedor internacional contratado, porém com o detalhe de que cada obrigacao
cumprida deve ser formalmente reconhecida pelo contratante, a fim de que sejam dadas como atendidas.
Devido a complexidade inerente aos objetos deste tipo de acordo, o cumprimento dessas obrigacoes é feito
por etapas e ao longo do prazo previsto no ajuste, usualmente em anos.

De todo modo, é importante fazer notar que, segundo o estabelecido pelo Ministério da Defesa do
Brasil, cada “atividade isolada ou etapa de um Acordo de Compensacdo” é entendida como uma “transacéo
de compensacao”. (Portaria Normativa 764/MD/2002 2002)

Em termos de categorizacao, estas transacdes podem ser classificadas de diversas formas e, em
realidade, nao parece haver um consenso internacional ou, se preferirmos, ha varios consensos. A titulo de
evidéncia, a Tabela 1, a seguir, nos mostra, com mais clareza, as diferentes percepcoes entre a UNCITRAL

(1992), o BIS (2007) e o Ministério da Defesa do Brasil (Portaria Normativa 764/MD/2002 2002).



Tabela 1 - Diversidade das naturezas das transagdes de Offset, conforme seu contexto comercial internacional

NATUREZA/CATEGORIA DAS TRANSACOES UNCITRAL » US BIS MD BRASIL
Assisténcia de Crédito (crediit assistance) - X

Buy-back @ - X
Compras (purchases) " - X

Contra-compra (counter-purchase) ¥ X - X
Contrapartida comercial - X
Coproducao (co-production) - X X
Facilitacdo de acesso a mercado X -

Investimento estrangeiro (overseas investment) X X X
Miscelaneas (miscellaneous) - X

Obtencédo de materiais e meios auxiliares de instrucao - - X
Producéo sob licenca (/icensed production) - X X
Subcontratos (subcontracts) ® - X X
Transferéncias de tecnologia (fechnology transfers) X X X
Treinamento (#raining - X X
Troca de bens (barter) X - X

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da UNCITRAL (1992), BIS (2007) e Ministério da Defesa do

Brasil (Portaria Normativa 764/MD/2002)
Notas da Tabela 1:

(1) O Departamento do Comércio dos EUA diferencia o termo “compras” (purchases) do termo “subcontratos” (subcontracts) por relacionarem o primeiro
com “offsetindireto” e o segundo com “offset direto”.(BIS 2007:22)

(2) O Departamento do Comércio dos EUA entende que “buy-back’, em verdade, se trata de uma “compra direta” (direct purchase), de sorte que nao
possui uma categoria em separado. (ibiden. 135)

(3) Vale observar que a UNCITRAL, em realidade, trata Offsets como uma das diversas formas de contracomércio (UNCITRAL 1992:9).

(4) A Portaria Normativa 764/MD/ 2002 insere este(s) conceito(s) como subcategoria(s) de “contrapartidas”.

Atendo-nos aos conceitos definidos pelo Ministério da Defesa brasileiro, apresentam-se, a seguir, as
naturezas de ftransacdes de offsefs (compensacdes) e suas respectivas definicdes, todas conforme
explicitadas no Anexo Il da Portaria Normativa 764/MD/2002, a qual sera vista em profundidade no Capitulo
/Il — O Processo de Implementacdo de Acordos de Contrapartidas no Ministério da Defesa do Brasil, do

presente estudo:
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Tabela 2 - Naturezas de transac¢des de contrapartidas, segundo o MD do Brasil

Natureza Descriggo

Coproducao “Refere-se a producéo realizada no Pais, baseada em um Acordo entre o Governo Brasileiro e
um ou mals governos estrangeiros, que permita ao governo ou empresa estrangeira fornecer
Informacoes técnicas para a producdo de todo ou parte de um produto originado no exterior.”

Producéo sob “£ uma reproducdo de um componente ou produto que tenha origem no exterior,

licenca baseado em um contrato comercial de transferéncia de informacdo técnica entre
empresas fornecedoras estrangeiras e os fabricantes nacionais.”

Producdo “Refere-se a producdo de parte de um componente originado de um fornecedor

subcontratada estrangeiro. O subcontrato  ndo  envolve,  necessariamente, a licenca de
Informacdes técnicas e, usualmente, € um acordo comercial direto entre o
fornecedor estrangeiro e o fabricante nacional.”

Investimento “Sdo Investimentos realizados pelo fornecedor estrangeiro, originado de um Acordo de

Compensacdo, na forma de capital para estabelecer ou expandir uma empresa nacional por
Intermédiio de uma "joint venture" ou de um investimento direto.”

financeiro em
capacitacéo
Industrial e
tecnoldgica

Transferéncia de “Refere-se aquela que ocorre como o resulfado de um Acordo de Compensacéo e

tecnologia 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 fomecedores estrangeiros,
que represente um aumento qualitativo do nivel tecnologico do Pais.”

Contrapartidas “Em adicdo as modalidades de compensacdo definidas anteriormente, outros tjpos

de acordos comerciais podem ser exigidos. Um contrato pode incluir um ou mais
tipos dos seguintes mecanismos.
- Troca (barter). [...] troca de produtos ou servigos selecionados, por outros de valor equivalente;
- Contra-compra (counter-purchase). [...] fornecedor estrangeiro [...] compre, ou consiga um
comprador para um determinado valor em produtos [...] de fabricante nacional, durante um
periodo determinado.
- Buy-back: [...] fornecedor estrangeiro [...] aceite, como pagamento total ou parcial, produtos
derivados do produto originalmente importado.”

Fonte: Portaria Normativa n° 764/MD/2002

O citado documento legal apresenta, ainda, as naturezas “Obtencdo de materiais e meios auxiliares
de instrucéo” e “Treinamento”, porém sem lhes dar maiores conceituacdes ou explicacdes, em que pese

estas serem auto-elucidativas.

2.1.4. Posicionamentos acerca do uso de contrapartidas

A despeito de seu amplo uso no contexto do comércio mundial, os principais atores internacionais,
tanto na area de defesa quanto na de comércio exterior, apresentam preocupacOes diversas e, por
conseguinte, posicionamentos divergentes.

Comecando-se pela Unidao Europeia, verifica-se que esta aprovou, em outubro de 2008, por meio de
sua Agéncia Europeia de Defesa (European Defense Agency — EDA), um “Codigo de Conduta sobre Offsets”

(EDA 2008). Acerca desta questao, declara aquele codigo, textualmente, que
“The pMS [Participating Member States] share the ultimate aim to create the market conditions, and develop a

European DTIB [Defence Technological and Industrial Base] in which Offsets may no longer be needed”. (ibidem. 1)
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Ha que se notar, pela declaracdo supra, que o objetivo final deste Cdédigo é eliminar as
contrapartidas. Em realidade, este entendimento é reforcado um pouco mais a frente, neste mesmo
documento, quando se afirma que “num mercado perfeitamente funcional, as contrapartidas nao existiriam”
(7bider: 1). No entanto, aquele Codigo reconhece que o mercado nao é perfeito e que, no caso especial de
bens e servicos de Defesa, tal é “fortemente influenciado por consideracdes politicas”, as quais acabam por
afetar as decisdes governamentais (/bident. 2).

Para além disso, o Cadigo também apresenta diretivas para transparéncia quanto aos Acordos de
Contrapartidas firmados, bem como orientacdes gerais para desenvolvimento e uso de contrapartidas em prol
da Unido Europeia e sua capacidade de Defesa como um todo. Por fim, ressalte-se que, no total, 26 (vinte e
seis) nacdes subscreveram o citado documento.

Os Estados Unidos da América, por seu turno, tém um entendimento duplo. Em 1999, o Congresso
daquele pais emitiu o “Defense Offsets Disclosure Act’, no qual apresentava suas conclusdes sobre o tema.
No referido documento legal, os senadores norte-americanos deixaram clara sua percepcdo de que as
contrapartidas poderiam gerar “distorcées econémicas no comércio internacional de Defesa ao minar a
isonomia e competitividade”, além de causar “danos a empresas de pequeno e médio porte [dos EUA]” (EUA
1999). Nesse sentido, o BIS, ao nivel do Departamento de Comércio, endossou as determinacdes do
Congresso, de sorte que apresenta exatamente as mesmas orientacdes em seu sitio oficial (BIS 1999).

No entanto, a despeito desta posicao rigida e contraria por parte do Congresso e do Departamento de
Comeércio dos EUA, o pragmatismo norte-americano se faz presente e Acordos de Contrapartidas legais sdo
perfeitamente possiveis. O Departamento de Defesa dos EUA, por meio de seu Escritdrio de Politica de
Procuras e Aquisicoes de Defesa - DPAP, informa, taxativamente, que nenhum dérgao ou agéncia
governamental daquele pais se envolvera, de forma alguma, em negociacdes de contrapartidas. No entanto,
atesta aquele mesmo 6rgao que “a decisdo de aceitar contrapartidas, e a responsabilidade por negociar e
implementar acordos de offsetreside nas [proprias] companhias envolvidas” (DPAP 2010).

Desta forma, no que diz respeito ao posicionamento norte-americano, nota-se que, ao nivel do
governo, a pratica de contrapartidas ndo é aceita e/ou apoiada. Porém, na esfera do setor privado, as
empresas tém liberdade para decidir se aceitam ou ndo negociar com governos estrangeiros que exigem
contrapartidas.

Por sua vez, o Acordo sobre Compras Governamentais, da OMC, em seu Artigo XVI, é categdrico:

“1. Entities shall not. in the qualification and selection of suppliers, products or services, or in the evaluation of

tenders and award of conlracts, impose, seek or consider offsets.” (WTO AGP 1994.23)
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No entanto, como bem lembra Nackman (2011:519), o acordo da OMC estabelece duas excecdes a
tal restricdo, sendo a primeira de especial interesse para este estudo. Veja-se, entdo o contetdo do Artigo

XXIIl daquele acordo:
“1. Nothing in this Agreement shall be construed to prevent any Party from taking any action or not disclosing any
Information which it considers necessary for the protection of its essential security interests relating to the procurement
of arms, ammunition or war materials, or to procurement indispensable for national security or for national defence

purposes.” (WT0 AGP 1994.:28)

Assim, como se observa, a OMC tem, como regra geral, um posicionamento contrario, porém aceita
a pratica de exigéncia de acordos de contrapartidas em algumas poucas situacdes, especialmente em
contexto de defesa nacional.

No caso do Brasil, para além das motivacdes ja apresentadas no tépico 2.1.2 — Motivacdes para a
exigéncia de contrapartidas, ha que se ponderar que, apesar de este pais ser classificado como a 6° maior
economia do mundo, a frente de paises como Reino Unido e Itdlia (IMF 2011), seu indice de
Desenvolvimento Humano — IDH, o coloca apenas na 84° posicdo mundial, o que evidencia a existéncia de
caréncias diversas e profundas ainda a serem atacadas. (UNDP 2011: 16)

Tal contexto explica o posicionamento favoravel do Brasil acerca da exigéncia de acordos de
contrapartidas, de forma que, a0 menos nas aquisicdes governamentais de grande vulto da area de defesa,
foi estipulada a obrigacéo legal de se celebrar Acordos de Contrapartidas. Essa demanda esta instituida pela
Portaria Normativa 764/MD/2002, de 2002, onde estao definidas a politica, as diretrizes e estratégias do MD
do Brasil sobre o tema, bem como os principais processos que conduzem a implementacédo de acordos dessa
natureza. Todavia, nao se sabe, até a presente data, se, ou até que ponto, estes processos foram

efetivamente institucionalizados dentro daquele ministério.

2.2. Teoria Institucional das Organizacoes
A fim de que seja possivel avaliar o grau de institucionalizacdo do processo de implementacao de
acordos de contrapartidas no Comando da Aeronautica do Brasil, citado no tdpico anterior e a ser analisado
em profundidade no Capitulo lll, faz-se necessario compreender, antes, alguns aspectos importantes
relacionados a teoria institucional das organizacoes, pois, como bem argumenta Zucker (1977, apud Tolbert e
Zucker 1999), a institucionalizacdo pode ser entendida tanto quanto processo, quanto um estado qualitativo.
De todo modo, podemos comecar pelo proprio conceito de /nstituicdo, para o que podemos nos

socorrer da definicao de North (2005, apud Cunha et a/2007:290), o qual afirma que esta é

“a forma como estruturamos a interaccao (sic) humana - politica, social e econdmica. As instituicoes constituem o

quadro de incentivos de uma sociedade. Séo feitas de regras formais (constituicoes, leis e regras), constrangimentos
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informais (normas, convencoes e codigos de conduta) e as caracteristicas da sua aplicacdo. Conjuntamente, estes

elementos definem a forma como o jogo é jogado, quer se trate da sociedade quer de uma prova de atletismo”.

Esta conceituacdo, como se nota, inclui aspectos estruturais (constituicdes, leis, regras, normas,
coédigos, etc.) e dindmicos (interacdo humana e caracteristicas da aplicacdo), o que se ajusta ao
entendimento de Zucker (1987:443), para a qual, nas teorias institucionais da organizacéo, “organizations
are influenced by normative pressures, sometimes arising from external sources such as the state, other
times arising from within the organization itself’. Efetivamente, tais pressdes externas e internas, ou
estruturais e dinamicas, influenciam sobremaneira a forma e a rapidez da institucionalizacdo de processos
numa organizacao. Neste contexto, Selznick (1957:5) faz ainda uma distincdo bastante util entre os conceitos

de “organizacdo” e “instituicdo”, conforme se observa no excerto a seguir:
“The term ‘organization’ thus suggests a certain bareness, a lean, no-nonsense system of consciously co-ordinated
activities. It refers to an expendable tool, a rational instrument engineered to do a job. An ‘institution’, on the other hand,

/s more nearly a natural product of social needs and pressures—a responsive, adaptive organism.”

Por outras palavras, Selznick entendia que o conceito de “organizacdo” estaria mais ligado as
atividades racionalmente elaboradas para o alcance de algum objetivo, enquanto “instituicao” teria mais um
aspecto de resposta social natural a um problema. No entanto, o prdprio autor afirmou que tal distincdo nao
significava que um determinado empreendimento tinha de ser ou uma coisa ou outra. Categdrico, escreveu:
“This distinction is a matter of analysis, not of direct description. It does not mean that any given enterprise
must be either one or the other. [...] They are complex mixtures of both, designed and responsive behavior'
(ibiderm6). Percebe-se, efetivamente, que Selznick enfatizava as interacdes humanas no conceito de
instituicao, entendendo que esta se modificava para atender as demandas resultantes daquelas mesmas
interacdes.

No entanto, conforme lembram Cunha et a/ (2007:291), Philip Selznick ¢ um dos principais
representantes do que seria o “velho institucionalismo”. Ensinam, aqueles autores, que existem ao menos
trés geracdes do institucionalismo, a saber:

a) “velho”, em que se destacam questdes como influéncia, poder, coligacdes, estruturas informais e

valores concorrentes;

b) “novo”, onde aspectos como legitimidade, campos organizacionais, rotinas, roteiros e esquemas

sdo enfatizados; e
c) “neo”, que procura sintetizar as duas abordagens anteriores e ir além, tratando de temas como

sistemas de significados, sistemas simbdlicos, processos de regulacao e sistemas de governacao.
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Particular atencado merece o dito “novo institucionalismo”, o qual, segundo os mesmos autores,
comecou em meados da década de 1970 e seus expoentes incluem nomes como John Meyer, Walter Powell,
Paul DiMaggio e W. Richard Scott, os quais, entre outras questdes, buscaram compreender a origem dos
comportamentos organizacionais e do interesse destas por convencdes, rotinas e habitos, bem como o
porqué de organizacdes de mesma natureza (e.g. hospitais) serem tao parecidas entre si. (ibidern 2007:293)

Pertencentes a esta mesma geracado, Goodman ef a/ (1980) apresentaram excelentes contributos em
decorréncia de seus estudos sobre a institucionalizacdo de mudancas organizacionais planejadas. Neste
contexto, acabaram por caracterizar o ato institucionalizado como sendo um “comportamento que persiste ao
longo do tempo, € realizado por dois ou mais individuos em resposta a estimulos comuns, e existe como um
fato social” (ibiden218). Assim, pelo que se observa dessa definicdo, um ato institucionalizado necessita
apresentar trés tracos fundamentais:

1) Persisténcia, ou seja, ndo pode se tratar de um casuismo, ou mesmo um modismo, havendo, pois,
gue perdurar ao longo do tempo e apresentar as caracteristicas tipicas disso;

2) Execugdo por muifos, ou seja, ndo pode se tratar de um ato individual e isolado, de forma que
guestdes de aprendizado, divulgacao e transmissao, entre outras, tornam-se relevantes; e

3) Existéncia como fato social, o que significa, em outras palavras, que o ato em questao independe

de um determinado individuo para existir e & entendido com a maneira correta de se fazer tal ato.

Segundo ainda Goodman ef a/, para que um ato qualquer, dentro de uma organizacdo, se torne
institucionalizado, este passara por um processo transformacional que ocorrera em duas fases, sendo uma
ao nivel do individuo e outra ao nivel estrutural (/bidern.223). Essa percepcdo ganharia novos contornos em
artigo apresentado por Kostova e Roth (2002:217), em que os autores visualizam a adocao de uma pratica
organizacional em duas dimensoes: a) /mplementacdo, que incluem as acdes e comportamentos requeridos
para a pratica; e b) internalizacao, que se refere ao estado no qual os funcionarios veem a pratica como Uutil
para 0 grupo e se comprometem com ela.

De outro modo, Zucker (1987:446), ao analisar as teorias institucionais da organizacao e ao discorrer
sobre esta enquanto instituicdo, argumentou que “/mplemented institutional elements commonly arise from
within the organization itself or from imitation of other similar organizations”. Aparentemente alinhada com

Goodmal et a/(1980), Zucker discute a questdo da imitacao entre organizacdes congéneres e afirma que
“I...] acts and structures embedded in organizations (where the ‘routines’ and roles are highly formalized and have
continuity over time) are more readily institutionalized than those embedded in altemative informal social coordination
structures [...]. Hence organizations are important sources of institutionalization of new action. Already institutionalized

elements can "infect” other elements in a contagion of legitimacy.” (Zucker 1987:446)
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Note-se que a questdo da legitimidade de uma institucionalizacdo ¢ um fator inerente e importante
para as organizacOes, de sorte que isto contribui para que estas optem por mimetizar estruturas e processos
umas das outras. De fato, segundo Kostova e Roth (2002), “um principio central da perspectiva institucional é
gue as organizacdes que compartilham o mesmo ambiente irdo empregar praticas similares e desta forma se
tornam ‘isomérficas’ umas com as outras”. Neste sentido, segundo DiMaggio e Powell (1983, apud Kostova e
Roth 2002) e Cunha et a/ (2007:295), os processos de imitacdo que conduzem a esse isomorfismo podem
ser classificados em trés categorias, a depender da fonte de motivacao:

a) [Isomorfismo coercitivo, fruto da “influéncia politica legitima, sendo exercido formal ou
informalmente por umas organizacdes sobre outras que dela dependem”. Exemplo: acdo das
agéncias e o6rgaos reguladores do Estado.

b) [somorfismo mimético, resultante das “respostas estandardizadas das organizacoes a incerteza”.
Trata-se, efetivamente, de copiar comportamentos de sucesso de outras organizacdes.

c) Isomorfismo normativo, usualmente fruto das “pressdes de profissionalizacdo”. Segundo os
mesmos autores, as duas principais fontes deste tipo de isomorfismo seriam: “(1) a socializacdo
profissional operada nas universidades e nas associacdes profissionais da especialidade; (2) a
importancia das redes de profissionais na difusdo de modelos de actuacao (sic) posteriormente
definidos pelas organizacdes”. Encaixa-se neste caso, por exemplo, a Ordem dos Advogados do

Brasil.

Todas as percepcdes dos autores supracitados sdo contributos importantes para a compreensao do
estudo em causa e, indubitavelmente, denotam as diversas forcas e atores relevantes para uma analise deste
conceito no contexto de acordos de contrapartidas no COMAER. Adicionalmente, nota-se também que todas
tratam a questao da institucionalizacdo como mais um dos diversos processos inerentes as organizacoes,

independentemente da natureza destas.

2.3. Institucionalizacdo no contexto de maturidade de processos
Tem-se observado, nos ultimos tempos, um crescimento acentuado da importancia dos processos
organizacionais, incluindo-se, naturalmente, os de institucionalizacdo. Conforme argumentam Lockamy e
McCormack (2004:272), tal decorre do fato de que, atualmente, as organizacbes sdo desafiadas com
crescentes niveis de competicao global, diminuicdo dos tempos de resposta aceitaveis e reducao dos ciclos
de vida de produtos e servicos, entre outras caracteristicas mercadoloégicas modernas.
Como consequéncia desse contexto, tornou-se extremamente importante nao apenas o produto final

gue se oferece (bem ou servico), mas, também, o modus operandi que permite as organizacoes alcancarem
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altos niveis de competitividade naquele produto. Por esta razado, os processos passaram a ser considerados

verdadeiros ativos estratégicos, ou, nas palavras dagueles mesmos autores:

“Owing to this new business approach, many fims are now viewing processes as strategic assets. Under the new
approach, organizations are no longer viewed as a collection of functional areas, but as a combination of highly

Integrated processes.” (idem)

Esta percepcdo de processos enquanto ativos da organizacdo reforcou a necessidade de se lhes
dedicar investimentos e desenvolvimentos (iderm) continuadamente, a fim que amadurecessem e
produzissem os melhores resultados. Por outro lado, essa mesma percepcao levou a crescente necessidade
de se buscarem formas para se dimensionar e avaliar também este novo tipo de ativo da organizacéo, fato
este que levou ao surgimento de diversos frameworks que viabilizaram esta tarefa. Efetivamente, conforme
atesta Rohloff (2010), “the notion of maturity has been proposed in other approaches fo assess an
organizations state in terms of implementing a specific program or the quality of a process”.

De fato, Rohloff tem razéo, pois diversas areas vém utilizando este conceito, como, por exemplo, a de
Gestdo da Qualidade, a qual, ja em 1979, tinha a disposicdo o Quality Management Maturity Grid, de Philip
Crosby (1979), e a de desenvolvimento de sistemas donde, em 1993, surgiu o Capability Maturity Model -
CMM (Paulk et a/ 1993), sucedido pelo Capability Maturity Model Integration — CMMI (Rohloff 2010:384).

A area de processos de negdcios, afeta ao objetivo deste trabalho, também possui um framework
proprio para avaliar maturidade de processos, qual seja, 0 Business Process Maturity Model - BPMM, do
Object Management Group — OMG (BPMM 2008). Nesse sentido, essa metodologia corrobora e amplia o
entendimento conceitual de Lockamy e McCormack (2004:272), uma vez que define que “process maturity is
the extent fto which processes are explicitly defined, managed, measured, controlled, and effective” (BPMM
2008:72). Da mesma forma, o BPMM contextualiza e harmoniza os conceitos de institucionalizacéo e de

maturidade de processos ao afirmar que:

“Institutionalization is the building and reinforcement of an organization’s culture and infrastructure that supports
the methods, practices, and procedures so that they are the ongoing way of doing business, even after those who
originally defined them are gone. Institutionalization is making the process ingrained in the way work is done in the

organization. It is a critical aspect of implementing any process.” (idem)

O aspecto cultural, citado pelo trecho do BPMM acima exposto, nos remete ao “velho
institucionalismo” definido por Cunha ef a/ (2007), ja apresentado, e presente em Selznick (1957), pois que
enfatiza a importancia das interacbes sociais. Adicionalmente, ainda segundo o BPMM (ibidenr95), a

institucionalizacdo de um processo deve incluir:
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e Aexecucao de um conjunto definido de prdticas de institucionalizacdo daquele processo, as quais
envolvem: a) descrever o processo; b) planejar o trabalho; c) prover conhecimentos e habilidades;
d) controlar desempenho e resultados; e e) objetivamente assegurar conformidade; e

e A execucdo consistente daquele mesmo processo, de tal forma que este seja persistente e

reconhecido como a forma como o trabalho deve ser feito.

Ao que se nota, as quatro primeiras praticas de institucionalizacdo acima declaradas sao coerentes,
por sua vez, com o “novo institucionalismo” definido em Cunha ef a/ (2007), pois que lidam com questdes
relacionadas a legitimidade, rotinas e roteiros. Para além disso, ao referir-se a “persisténcia no tempo” e ao
“reconhecimento como a forma como o trabalho deve ser feito” (fato social), evidencia-se um alinhamento a
percepcao de Goodman et a/ (1980), também esta ja apresentada.

Por fim, mas ndo menos importante, nota-se que a Ultima pratica de institucionalizacdo apresentada
pela especificacdo do BPMM, “objetivamente assegurar conformidade”, nos remete a geracdo mais recente
do institucionalismo, apresentada por Cunha et a/ (2007) e nomeada de “neo”, onde aspectos de regulacéo e
governacao estao incluidos.

Desse modo, ao que se percebe, o BPMM ¢é, efetivamente, um framework bastante abrangente no
que diz respeito ao conceito de institucionalizacao, pois que engloba as trés geracdes do institucionalismo

(“velho”, “novo” e “neo”), constituindo-se, por conta disto, num ferramental adequado & avaliacdo do grau de

institucionalizacdo de um processo dentro de uma organizacao.

2.4. Business Process Maturity Mode/ - BPMM ®

Dadas as razdes apresentadas no topico anterior, o frarmework sobre institucionalizacao de processos
contido no Business Process Maturity Mode/ — BPMM - foi o modelo escolhido como orientador do
questionario aplicado ao presente estudo, conforme sera visto nos capitulos 5 e 6 deste documento. Em
realidade, tal deveu-se ao fato de que, conforme visto, os outros modelos nao se adéquam ao que se
pretende, pois que focalizam apenas um aspecto da maturidade de um processo como qualidade, sistemas
informaticos, integracdo ou gestao de projetos.

Assim sendo, temos que a especificacdo BPMM define o processo de maturidade como sendo “an
evolutionary improvement path that guides organizations in moving from immature, inconsistent processes to
mature, disciplined processes” (BPMM 2008:66), o que se ajusta a diversos aspectos dos conceitos de
institucionalizacdo apresentados no topico 2.2 — Teoria Institucional, particularmente ao nivel estrutural de
Goodman et a/ (1980) e a dimensao de implementacao, de Kostova e Roth (2002). Relativamente as diversas

aplicabilidades dessa referéncia, a mesma afirma que “appraisal teams use the BPMM to characterize the
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maturity of an organization’s existing processes and identify the strengths and weaknesses" (BPMM 2008:66),
0 que vai ao encontro do objetivo deste trabalho.
Em termos de estruturacdo da norma, o BPMM apresenta 5 (cinco) niveis de maturidade de

processo, 0s quais contém as seguintes caracteristicas, conforme Figura 2 que segue:

Figura 2 - Os niveis de maturidade do BPMM - definicdes e resultados esperados

-
.
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vael a4 ® Gerencia processos e resultados Processos estaveis
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Nivel 1

Inicial

A Processos néo definidos
* Motiva as pessoas a superar problemas e

Ambiente instavel
apenas a "fazer o trabalho"

Grande individualismo

Fonte: BPMM (2008:73)

Do que se observa, entao, os niveis de maturidade do BPMM vao de 1 a 5. No nivel 1, o de menor
maturidade, as atividades sdo executadas quase que exclusivamente por forca da disposicao e individualismo
de seus colaboradores. Por outro lado, no nivel 5, de maturidade maxima, até mesmo as forcas de inovacao
ja estao formalmente inseridas no contexto da organizacdo, bem como ja se possui uma abordagem definida
no que diz respeito a gestdo de mudancas.

Ao se observar os niveis de maturidade apresentados na Figura 2 , nota-se que estes guardam uma
evidente relacdo com a propria evolucao da Teoria Administrativa, onde os niveis de maturidade 2 e 3
correspondem a Administracao Classica, com sua énfase em questdes de ambiente de trabalho e normas,
enquanto os niveis de maturidade 4 e 5 guardam maior relacdo com a Nova Gestdao Publica — NGP,
principalmente no que diz respeito a gestao quantitativa e a inovacao.

Todavia, 0 modelo nao se resume a definicao de niveis e de resultados esperados em cada um deles.
Na verdade, cada nivel (com excecao do nivel 1) é composto de “areas de processo” especificas, que acabam
por compor um total de 30 (trinta) areas de processo (BPMM 2008:80). O Anexo Il, ao presente estudo,

apresenta a tabela completa dos niveis de maturidade e suas respectivas areas de processo.
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Por outro lado, é importante destacar que aquelas areas de processo ndo sdo rigidas, de forma que,
ao se utilizar o BPMM para uma analise qualquer, nao se necessita considerar todas aquelas listadas no
Anexo Il, mas, antes, os proprios processos de negdcio da organizacdo em foco que se relacionam com
aqueles temas (BPMM 2008:80 e 96).

Um outro aspecto constante do BPMM, citado no tdpico 2.3 anterior e extremamente relevante para
0s objetivos deste estudo, diz respeito as suas cinco praticas de institucionalizacao previstas, apresentadas na

Figura 3 abaixo.

Figura 3 - Praticas de institucionalizacdo previstas na especificagio BPMM

Controlar desempenho e

| Descrever o processo
resultados

Area de Processo

Objetivos Especificos
(implementacao)

| Planejar o trabalho

Praticas Especificas

Objetivamente assegurar
(implementacio)

conformidade

Prover conhecimentos e
habilidades

Praticas de institucionalizagdo
Fonte: BPMM (2008:95)

Como é possivel observar, tais praticas envolvem e influenciam as areas de processo da organizacao,
na medida em que atuam, diretamente, sobre sua prdpria implementacéo (objetivos e praticas especificas),
institucionalizando-a. Essa institucionalizacao do processo acaba por prover reflexos positivos de estabilidade
e permanéncia, as quais, por sua vez, garantem uma maior “longevidade organizacional” (Fleck 2007:65). A
Tabela 3, a seguir, apresenta os objetivos de cada uma daquelas praticas de institucionalizacdo, conforme

descritas no BPMM (2008:96).
Tabela 3 - Préticas de institucionalizacdo e seus objetivos, segundo o0 BPMM - Fonte: BPMM (2008:96)

Pratica de Objetivo
Institucionalizacdo
Descrever o processo Garantir que as pessoas que realizam o trabalho, bem como outros stakeholders, saibam como

este deve ser feito, de forma que o processo seja executado de modo consistente por toda a
organizacao.

Planejar o trabalho Garantir que existam planos razoaveis para a realizacdo do trabalho, de modo que as pessoas
envolvidas e afetadas saibam qual o trabalho que deve ser executado, bem como disponham do
tempo e recursos necessarios.

Prover conhecimentos e | Garantir que as pessoas envolvidas no processo possuam 0s conhecimentos e as habilidades
habilidades necessarios ao cumprimento de seus papéis no mesmo.

Controlar desempenho e | Garantir que a adminstracdo tenha uma adequada visibilidade do trabalho executado e que,
resultados quando possiveis e apropriadas, acdes corretivas sejam tomadas para cumprir 0s planos e se
obterem os resultados pretendidos.

Objetivamente Prover a administracdo de uma garantia credivel de que o processo estd implementado conforme
assegurar conformidade | o planejado, bem como que este e seus resultados estdo em conformidade com as leis,
regulamentos, especificacdes, politicas organizacionais, regras de negocio, descricdes de

processos e procedimentos de trabalho.
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3. Acordos de Contrapartidas no contexto do Ministério da Defesa do Brasil

Apesar de serem amplamente utilizados no mercado internacional de aquisicdes defesa e de
possuirem definicdes e posicionamentos claros aos niveis da UNCITRAL e da OMC, conforme discutido no
capitulo anterior, a verdade € que, na pratica, cada pais adequou seu modus operandi em acordos de
contrapartidas as suas proprias idiossincrasias. Naturalmente, com o Brasil ndo foi diferente. Na realidade,
muito da compreensao do processo de institucionalizacao dos acordos de contrapartidas passa pela propria
historia do pais, a qual, por sua vez, esta fortemente atrelada as suas Forcas Armadas. De fato, o primeiro
presidente da Republica Federativa do Brasil foi militar, nomeadamente, o Marechal Manuel Deodoro da
Fonseca, de 1889 a 1891.

No entanto, a chamada “Revolucdo de 1964" foi, sem duvida alguma, o fato politico e histérico mais
importante a influenciar, ainda hoje, a concepcao de Defesa Nacional no Brasil. As causas daquele evento
escapam completamente aos objetivos deste estudo, porém é relevante fazer notar que, no periodo de 1964
a 1985, foram feitos cinco presidentes militares. Esta situacdo, em conjunto com outros contextos estruturais
das Forcas Armadas, teve reflexos profundos e duradouros na institucionalizacdo do processo de

implementacao de acordos de contrapartidas.

3.1. Iniciativas anteriores ao Ministério da Defesa

Um aspecto relevante em relacdo ao Ministério da Defesa do Brasil, com implicacbes a
institucionalizacéo do processo em causa, é o fato de que tal ministério simplesmente nao existia até meados
de 1999. Efetivamente, até entao, existiam trés ministérios de natureza militar, cada qual responsavel por sua
respectiva Forca Armada, a saber: Ministério do Exército, Ministério da Marinha e Ministério da Aeronautica.
Esta configuracao das instituicoes militares garantia forte influéncia politica e capacidade deciséria, o que,
por conseguinte, redundava em enorme autonomia administrativa.

Esse contexto historico permitiu que, dentro de cada ministério militar, desde ha muito tempo, se
desdobrassem varias iniciativas diferenciadas, com processos préprios, particularmente no que diz respeito a

negociacao e execucado de acordos de contrapartidas. Neste sentido, Modesti e Azevedo (2004) relatam:

“No principio dos anos 50, ocorreu o que pode ser considerada a primeira operacdo de Offset neste caso sob a

forma de barter, quando a FAB [Forca Aérea Brasileira] adquiriu da Inglaterra aeronaves Gloster Meteor TF-7 e F-8, que

foram trocadas pelo valor equivalente em algoddo.” (Modesti e Azevedo 2004.30)

Nao se pode afirmar que tal operacéo tenha sido um sucesso absoluto, afinal se tratou de uma forma
bastante primitiva de contrapartida, porém ela propiciou um melhor entendimento sobre as vantagens que
poderiam ser obtidas em acordos desta natureza. Desta forma, ja em 1974, quando da compra de aeronaves
F-5-E Tiger Il, os novos acordos assinados conseguiram cargas de trabalho mais sofisticadas para a entao

recém-criada EMBRAER (/biden.31).
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Ainda segundo os mesmos autores, tais acordos propiciaram aquela empresa, futura gigante no ramo
da aviacao, o dominio da tecnologia de materiais compostos, 0 que, por sua vez, permitiu a ela o
desenvolvimento e comercializacdo das aeronaves EMB-Xingu e EMB-120 Brasilia, por efeito de spin off
(ibidem.32).

Apesar de estas negociacdes terem dado seus frutos, na realidade foram feitas sem o suporte de um
documento legal que abordasse o tema de maneira especifica. No que dizia respeito a leis e normas,
somente em 1981 viria a ser aprovado o Decreto n® 86.010, de 15 de maio daquele ano, o qual representou
a primeira acdo governamental neste sentido, pois que obrigava a exigéncia de contrapartidas em beneficio
da industria aeronautica, a partir das importacbes de aeronaves, motores e partes para a aviacao civil
brasileira. Este instrumento foi posteriormente substituido pelo Decreto n® 94.711, de 31 de julho de 1987,
gue ampliou tal obrigatoriedade. Alguns meses depois, mas ainda em 1981, o Departamento de Aviacdo Civil,
subordinado ao entdo Ministério da Aeronautica, emitiu a Portaria n® 434/DGAC, a qual estabelecia que “a
empresa aérea importadora teria a responsabilidade de apresentar, com as fabricantes de aeronaves, um
programa de compensacdes em beneficio da industria aerondutica nacional’ (Modesti e Azevedo 2004:33).

Diversas acdes isoladas e do mesmo género ocorreram nos anos seguintes. O Exército Brasileiro, em
1988, também passou a exigir contrapartidas no valor de 100% sobre os valores dos contratos, como foi no
caso da aquisicao dos “helicopteros franceses da Eurocopter, bem como do BlackHawk da empresa norte-
americana Sikorsky" (ibidenr.34). A Marinha do Brasil, por sua vez, apenas no ano de 2000 apresentaria a
Sua norma que regularia o assunto internamente.

Diante destes fatos, nota-se que, apesar de diversas e louvaveis acoes dentro de cada Forca Armada,
era evidente a auséncia de padronizacao, coordenacdo e integracdo de esforcos e recursos. De fato,
conforme sera apresentado no topico a seguir, tal s6 ocorreria em 2002, trés anos apés o advento da criacao

do Ministério da Defesa, com a emissao da Portaria Normativa 764/MD/2002.

3.2. 0 advento do Ministério da Defesa e o novo marco regulatério
O contexto organizacional e normativo relativo a acordos de contrapartidas somente comecou a ser
ajustado quando, a 10 de junho de 1999, foi criado o Ministério da Defesa — MD, por meio da edicéo de trés
documentos legais: a Lei Complementar n° 97, de 09 de Junho de 1999; a Medida Proviséria 1799-6; e o
Decreto 3080, tendo sido esses dois ultimos assinados a 10 de junho de 1999 (BRASIL 2011). Assim, as
Forcas Armadas passaram a ser constituidas ndo mais por ministérios, mas pelos Comandos da Marinha, do

Exército e da Aeronautica, os quais, desde entdo, respondem diretamente ao Ministro da Defesa.

22



Assim, caberia ao Ministério Defesa, aquela altura, a responsabilidade por elaborar uma politica de
compensacao (contrapartidas) em sua esfera de acéo. Para tanto, os seguintes objetivos gerais foram levados
em consideracao:

e Promover o crescimento dos niveis tecnologico e qualitativo das industrias de Defesa;

e Aumentar o nivel de nacionalizacao e a gradual independéncia do mercado externo com
relacdo aos produtos de Defesa.

e Incentivar e fortalecer os setores de interesse do Ministério da Defesa e a industria de Defesa;

e (Capacitar os recursos humanos dos setores de interesse por meio da especializacdo e do
aperfeicoamento de alto nivel tecnologico, com objetivo de ampliar as oportunidades de

trabalho.

Diante deste desafio, o MD emitiu, em 27 de dezembro de 2002, a Portaria Normativa n°
764/MD/2002, na qual se aprovavam a “Politica e as Diretrizes de Compensacdo Comercial, Industrial e
Tecnologica do Ministério da Defesa’, e, com isso, passou a assumir, de maneira legal e definitiva, a
coordenacao estratégica dos acordos de compensacdes em beneficio da industria de defesa brasileira, a
partir das importacdes de sistemas e equipamentos de alto valor agregado pelas suas Forcas Armadas.
Ficava estabelecido, assim, o primeiro marco regulatorio sobre o tema igualmente valido para as trés esferas
militares.

Esse documento, apesar de conciso, & bem abrangente e apresenta as principais obrigacdes tanto ao
nivel estratégico, ou seja, dos Comandantes Militares, quanto ao nivel operacional, na medida em que detalha
os procedimentos a serem seguidos quando em processo de negociacao de Acordos de Offset, ou, mais
propriamente, de Acordos de Compensacdo Comercial, Industrial e Tecnoldgica (doravante chamados apenas
de ACCIT).

Para alcancar sua finalidade, a Portaria em foco delimita e norteia as responsabilidades, atividades e
fluxos de informacdes necessarios a conducao de um processo de implementacao de ACCIT. A Figura 4, na
pagina oposta, apresenta um diagrama que sintetiza as determinacdes contidas na Portaria citada, donde é
possivel se observar que os Objetivos e as Estratégias tratam do tema ao nivel da politica em si e, por
conseguinte, tanto sua definicdo quanto conducao estao sob responsabilidade do Ministério da Defesa (MD)
do Brasil. Num nivel mais abaixo, 0 da implementacdo, nota-se que este & composto por Orientacoes
Gerenciais e Diretrizes. Os primeiros estdo sob a tutela dos respectivos Comandantes de cada Forca Armada
(CMD) e serado alcancados por meio de emissao de normas especificas; as Ultimas sao de cumprimento
imediato e estdo a cargo dos Comandantes de cada Forca Armada (CMD), bem como dos comandantes,

chefes ou diretores das Organizacdes Militares (OM) adquirentes.
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Figura 4 - Diagrama Sintético da Portaria Normativa 764/MD/2002

Objetivo 1
Aumento dos niveis tecnologicos
e qualitativos das IDB

Objetivo 4
Obtengdo de Recursos Externos
para capacitagao tecnoldgica e industrial

Estratégia 1
Usar poderes de comprae
concedente das FA

Estratégia 4
Planejamento consensual (OM,
empresas e entidades)

Objetivo 2
Fomento e Fortalecimento dos
setores de interesse do MD

Objetivo 5
Aumentar Nacionalizagdo para
obter independéncia

Estratégia 2
Interagir com outras organizagGes
governamentais

Estratégia 5
Atuar, junto com CMID, para
estimulo 3 IDB

Objetivo 3
Ampliacdodo mercado
de trabalho de alto nivel

Estratégia 3

Estabelecer setores prioritarios

Estratégia 6
Caracterizar Acordos de Offset
como instumento basico de agdo

Orientacdo Gerencial 1 Orientacdo Gerencial 2 Orientacdo Gerencial 3
I Desenvolver competéncias Aprimorar execugéo e Promover efetiva N
M para a gestdo da politica controle das atividades coordenacdo o C
M
P Orientagdo Gerencial 4 Orientagdo Gerencial 5 'X' D
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E a Acordos de Offset das industrias de defesa
M
Diretriz 1 Diretriz 2 Diretriz 3 Diretriz 10 Diretriz 9 Diretriz 12 c
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Flexib. normas A
Fase Pré-Negociagio Fase Negociagdo Fase Implementagdo Fase Pés-Implementagdo

Fonte: Elaborada pelo autor

No que diz respeito a implementacdo da politica tratada pela Portaria em foco, esta afirma,
categoricamente, em seu Art. 4°, que tal responsabilidade cabe aos Comandos das Forcas Armadas, em suas
respectivas areas. No mesmo artigo também se informa que ela sera efetuada por meio do estabelecimento

de normas as quais, por sua vez, deverao seguir 5 (cinco) “orientacdes gerenciais”, a saber:

“ | - desenvolver competéncias e capacidades necessarias para a gestdo da Politica de Compensacdo nos niveis
adequados da estrutura organizacional da respectiva Forga,

/I aprimorar, permanentemente, a execucdo e o controle das alividades relativas a Compensacdo Comercial,
Industrial e Tecnoldgica,

Nl - promover efetiva coordenacao no sentido da utilizacdo eficaz do poder de compra da respectiva Forca,

IV - proporcionar agilidade as decisées relativas a elaboracéo dos acordos de compensacao, e

V - contribuir, dentro de suas competéncias, para criar condicoes complementares a capacitacao aas empresas do

setor de deffesa.” (Portaria Normativa 764,/MD,/2002)
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Por outro lado, do Art. 6° ao 18 da Portaria sdo apresentadas diversas diretrizes as quais, segundo
seu Art. 5°, tém o objetivo de “definir a sistematica para a acado da Politica de Compensacdo Comercial,
Industrial e Tecnologica do Ministério da Defesa, destinada ao desenvolvimento da Industria de Defesa
Brasileira”. Em consequéncia, elas tém um carater muito mais pratico e regulador, estabelecendo tarefas e
responsabilidades aos diversos atores envolvidos na implementacao dos ACCIT dentro do MD.

A fim de facilitar a compreensao do alcance pretendido por estas diretrizes, apresenta-se, na Tabela
4, a seguir, um resumo em que se indicam o artigo, o assunto e seus responsaveis diretos, conforme

depreende-se pela Portaria em questao.

Tabela 4 - Resumo das diretrizes contidas entre os artigos 5° e 13 da Portaria Normativa 764/MD/2002

Art. Assunto Responsabilidade

5e Finalidade da diretriz -

62 Aplicacdo da diretriz OM Contratante
72 Necessidade de defini¢do de 6rgao coordenador Comandos das FA
8¢ Valor-limite para obrigagdo ACCIT OM Contratante
9e Tratamento situa¢des abaixo de valor-limite OM Contratante
10 Anidlise da exequibilidade e % das contrapartidas OM Contratante
11 Necessidade de explicitar propésito ACCIT ao fornecedor OM Contratante
12 “Forma de compensacdo” como fator em aquisicGes OM Contratante
13 Prazo para implementagdo de ACCIT OM Contratante
14 Competéncia para assinar ACCIT OM Contratante
15 Necessidade informar demais FA e SELOM CC com ACCIT OM Contratante
16 Necessidade informar SELOM resultados alcancados Comandos das FA
17 Necessidade flexibilidade das normas para negociar ACCIT Comandos das FA
18 Priorizar beneficios para FA contratante OM Contratante

Fonte: Elaborada pelo autor
Do que se percebe da tabela acima, das treze diretrizes existentes (Arts. 6° ao 18), trés estdo sob

responsabilidade direta dos Comandantes de cada Forca Armada (Arts. 7, 16 e 18)) e as demais, a cargo da

OM contratante.
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4. Acordos de Contrapartidas no contexto do COMAER

Nos tépicos 3.1 e 3.2 do presente estudo foram apresentados e discutidos os contextos que
conduziram a emissao de uma portaria normativa sobre politica e diretrizes de acordos de compensacao
comercial, industrial e tecnoldgica no ambito do Ministério da Defesa do Brasil, bem como a estrutura e
contetdo daquele marco regulatorio.

Todavia, faz-se necessario conhecer, com mais detalhes, a estruturacdo normativa do COMAER que
trata desse tema em seu ambito, bem como as fases e principais atividades deste processo ali
implementadas, além de atividades que lhe dao suporte ou complementam. Assim, a partir dessa percepcao
mais abrangente, tornarse-a possivel perceberem-se desvios, acréscimos ou supressdes a sua

institucionalizacao.

4.1. Estruturacdo normativa

A partir da edicdo da Portaria 764/MD/2002 pelo MD, os trés Comandos Militares ficaram,
naturalmente, obrigados a atender suas determinacées. Assim, em cumprimento a referida Portaria e a fim
de organizar as atividades relacionadas a ACCIT, o COMAER editou dois documentos normativos especificos
sobre o tema: a diretriz DCA 360-1 - “Politica e Estratégia de Compensacdo Comercial, Industrial e
Tecnoldgica da Aerondutica’ e a instrucdo ICA 360-1 - “Preceifos para a negociacdo de Acordos de
Compensacdo Comercial, Industrial e Tecnoldgica na Aerondutica”, ambos de 2005.

Assim, ao nivel estratégico, a diretriz DCA 360-1 vigente traz importantes contribuicdes ao
entendimento e execucado deste processo no ambito daquela Forca. Nesse sentido, estabelece conceituacoes
de termos, define os tipos de compensacao possiveis de serem utilizados, as modalidades de transacoes de
compensacao, o limiar financeiro a partir do qual os ACCIT devem ser exigidos (USD 5 milhdes), além de
consideracdes sobre a concepcao, os objetivos e as principais acoes estratégicas relacionadas a Politca de
Compensacao Comercial, Industrial e Tecnoldgica da Aeronautica.

Para além disso, esta diretriz contém a definicio das competéncias dos drgaos do COMAER
envolvidos na implementacao desse tipo de acordo, deixando claras suas atribuicdes e responsabilidades.
Outro aspecto que merece destaque é fato de que ela atribui ao atual Departamento de Ciéncia e Tecnologia
(antigo Departamento de Pesquisas e Desenvolvimento — DEPED) a funcdo de drgao coordenador das
atividades relacionadas a Compensacao Comercial, Industrial e Tecnologica (DCA 360-1 2005:16).

Ao nivel operacional, a atual instrucdo ICA 360-1, apesar de repetir contetdo da propria diretriz DCA
360-1, como topicos sobre tipos de acordos de compensacdo e suas modalidades de transacdo, traz
orientacdes decisivas para as atividades relacionadas tanto com a prospeccao de necessidades, quanto com

a emissao de requisitos, o processo de aquisicao e a propria fase de execucao do acordo. Da mesma forma,
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também contém modelos (femplates) bastante Uteis para a operacionalizacdo do processo, com exemplos de
instrumento convocatdrio (a ser usado em editais ou RFP), clausula de compensacao (a ser inserida no
contrato comercial vinculando este ao ACCIT) e mesmo de um ACCIT completo.

Complementarmente a estes dois documentos especificos sobre o tema, ha, ainda, pelo menos
outros trés importantes normativos, internos ao COMAER, intervenientes a implementacdo de um ACCIT, a
saber: a diretriz DCA 400-6 - “Ciclo de Vida de Sistemas e Materiais da Aerondutica’, de 2007, instrucdo ICA
175-1 - “Aprovacdo, Celebracdo e Registro de Contrafos’, de 2004, e a ICA 174-1 - “Controle Interno
nas Unidades Gestoras’, também de 2007.

O primeiro, por tratar do ciclo de vida sistemas e materiais, lida também com a obtencdo destes
itens, o que, por sua vez, faz com que tenha de tecer orientacdes quanto a solicitacdo de acordos de
compensacao dentro daquele processo. Ja o segundo, a ICA 175-1, trata do ritual burocratico a ser seguido
por todo e qualquer contrato (e seus correlatos, incluidos os acordos) no ambito do COMAER. Dentro de seu
objetivo, ela confere a classificacao de “contratos especiais” aos acordos de compensacao, de modo que
estes tém um ritual diferenciado, especialmente por se tratar de instrumentos internacionais, de alta
complexidade e valorados em moeda estrangeira. Por fim, o terceiro normativo, ICA 174-1, “tem por
finalidade orientar e padronizar a execucao dos procedimentos referentes as acdes de controle interno nas
Unidades Gestoras [...] do Comando da Aeronautica” (ICA 174-1 2007:9). Neste sentido, este ultimo
normativo contém as orientacdes e determinacdes necessarias para o cumprimento das acdes de auditoria
interna aplicaveis a todas as OM do COMAER, a fim de que se possa efetuar um “exame da regularidade, da
eficiéncia, da eficacia e da economicidade dos atos e dos fatos administrativos praticados na gestao de bens
publicos” (/biderm). Todavia, é importante salientar que este normativo nao apresenta quaisquer acdes de
controle interno e auditoria especificamente voltadas para os ACCIT, o que pode se constituir numa fonte de
sérios problemas futuros.

De todo modo, a partir deste ponto, uma vez apresentada a envolvente normativa pertinente, pode-se

tecer maiores detalhes sobre o processo de implementacao de ACCIT nesse contexto.

4.2. Principais atividades de um processo de implementacéo
Ao iniciar o detalhamento do processo de implementacdo de ACCIT no COMAER, é importante
salientar que, nos contratos administrativos firmados no ambito do COMAER, incluidos os ACCIT, *“a
contratante é sempre a Unido Federal, por intermédio da Aeronautica, representada por uma Unidade
Gestora” (ICA 360-1 2005:10). Desta forma, por principio, qualquer organizacdo militar do COMAER pode

iniciar um processo de aquisicao e contratacao internacional e, por conseguinte, negociar e implementar um

ACCIT vinculado, se houver.
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Em decorréncia desta circunstancia, o ciclo de vida de um ACCIT, na realidade, inicia-se com o ciclo
de vida do contrato comercial a que diz respeito. A razao é que, quando uma determinada organizacao militar
(OM) ¢ autorizada a efetuar uma licitacdo para aquisicdo internacional de bem (ou servico) de defesa cujo
valor estimado é superior a USD 5 milhdes, ela é obrigada a requerer contrapartidas do fornecedor vencedor
(Art. 8° da Portaria), mas estas, por sua vez, s6 podem ser exigidas se tal previsdo tiver sido inserida nos
termos do instrumento convocatério de fornecedores, nestes casos usualmente um RFP (request for proposal,
ou pedido de oferta). De outra forma, qualquer exigéncia de contrapartidas tornar-se-a ilegal (Arts. 41 e 44 da

Lei Federal n°® 8.666/93).

Diante deste contexto, fica claro que o processo de implementacdo de um ACCIT possui uma Fase
Pré-Negocial, ou seja, anterior a prépria negociacdo dos termos do acordo de contrapartidas. Em verdade,
trata-se de uma fase complexa nao tanto pelo problema de #iming adequado para se inserirem os requisitos
de offset no edital, mas, principalmente, pela dificuldade em se definirem tais requisitos. Note-se que, para
tanto, ha necessidade de se levantar, coordenar e, de alguma forma, priorizar as diversas demandas. No
contexto do COMAER, ¢ interessante que a instrucdo ICA 360-1 - Preceitos para a negociacédo de Acordos de
Compensacdo Comercial, Industrial e Tecnoldgica na Aerondutica, estabelece, entre outras coisas, que ‘s
Orgaos de Direcao Setorial deverdo, permanentemente, e de acordo com as suas diretrizes estratégicas
vigentes, estabelecer e manter atualizado um planejamento que contenha as necessidades setoriais passiveis
de tornarem-se objeto de um Projeto ou de uma Transacdo de Compensacao ” (/CA 360-1 2005:16). Em
outras palavras, é de se esperar que os ditos orgaos de direcdo setorial tenham um planejamento acerca de
suas necessidades passiveis de serem alcancadas por meio de acordos de contrapartidas, facilitando, desta
forma, as atividades inerentes a esta fase. De fato, ainda de acordo com a referida norma, tais necessidades
deverdo ser informadas ao Comité de Compensacdo Comercial (composto por oficiais-generais), por meio do
Estado-Maior da Aeronautica (/idem).

Um aspecto final e relevante desta fase é que, segundo definido pela Portaria 764/MD/2002, a
negociacao de um ACCIT s6 podera ser iniciada apos definido o vencedor da licitacdo cujo contrato de
importacao, decorrente, lhe servirda de origem (paragrafo unico do Art.12 da Portaria Normativa
764/MD/2002). A este ato formal, feito pela Administracdo, no qual se declara o vencedor (ou vencedores)
de um certame licitatério, da-se o nome de adjudicacéo.

Este ultimo evento, a adjudicacdo, habilita a Administracdo a iniciar a Fase de Negociacao,
propriamente dita, dos termos do ACCIT com o fornecedor vencedor. Vale lembrar que as linhas gerais sobre
0 que a Administracdo deseja receber como proposta de offset (compensacéo) ja foram informadas no
instrumento convocatdrio (edital ou RFP) e, por essa razdo, a proposta vencedora devera conter, como anexo,

uma proposta especifica de offset. De todo modo, esta fase é regida primordialmente pela ja citada instrucao
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ICA 360-1 e, de uma forma um pouco mais lateral, também pela instrucdo ICA 175-1, a qual dita os tramites
burocraticos do acordo, no ambito do COMAER.

Relativamente ainda a esta fase, também pode-se afirmar que tal possui um alto grau de
complexidade, pois ¢ o0 momento em que a assimetria de informacdo se evidencia, provavelmente em grau
muito maior do que aquela existente na negociacdo do contrato de importacao que lhe deu origem. Encontrar
o ponto de equilibrio entre 0 que a Administracdo busca obter, com o que o fornecedor pode e/ou quer
oferecer, e com o que a sociedade brasileira e seu tecido empresarial conseguem, de fato, absorver, vai para
muito além do trivial. Nao por acaso, tais negociacbes tém de ser conduzidas e coordenadas por equipes
multidisciplinares, habilitadas ao menos em uma lingua estrangeira (inglés, comumente) e, naturalmente,
com experiéncia no bem (ou servico) negociado. De todo modo, quando da assinatura do ACCIT pelas partes
(fornecedor e organizacdo militar adquirente), encerra-se a fase de negociacao.

Tao logo se cumpra o evento da assinatura, inicia-se a Fase de Execucdo, na qual ocorrerdo,
objetivamente, as transacées de compensacao. No entanto, devido a usual complexidade do objeto de um
acordo de contrapartida, € pratica comum haver um periodo de caréncia anterior ao inicio efetivo de sua
execucdo, ocasido em que, tanto o fornecedor, quanto a OM compradora, fazem seus ajustes de preparacao
e coordenacao interna, a fim de poderem executar suas respectivas responsabilidades. Neste periodo, €&
comum, por exemplo, o fornecedor deslocar recursos (especialmente materiais e humanos) de seu pais de
origem para o Brasil, bem como & comum, nos casos de investimento direto, o fornecedor fazer contratos
paralelos com parceiros brasileiros (subcontratacdo), ou comprar empresas brasileiras, ou, ainda, implantar
uma nova empresa no Brasil. Pelo lado da OM, também a titulo de exemplos, pode ser o tempo que esta
necessite para selecionar e designar pessoal qualificado para realizar um treinamento especifico no Exterior,
ou, ainda, para selecionar, preparar e transportar algum material bélico pesado para o Exterior a fim deste
obter um upgrade especifico e prévio.

Em todo caso, apos este periodo de caréncia, conforme as transacdes vao sendo cumpridas pelo
fornecedor, este vai solicitando, a Administracao, que esta emita os respectivos documentos formais em que
reconhece o cumprimento dos “créditos de compensacao”, ou seja, do valor financeiro atribuido aquela
transacao efetuada. Nesta fase, acompanhamento e controle efetivo sdo cruciais para 0 bom andamento do
ACCIT em pauta, de sorte que o gestor responsavel pelo mesmo torna-se um ator fundamental.
Complementarmente, também fazem-se necessarias, nesta etapa, visitas regulares dos orgaos de Controle
Interno e Auditoria as OM responsaveis por licitacdes internacionais.

Quanto ao seu encerramento, um ACCIT finda pelo proprio decurso do seu prazo de vigéncia, desde
gue tenham sido implementadas todas as obrigacdes do fornecedor, com o subsequente reconhecimento de

todos os seus créditos de compensacao. Por outro lado, caso haja uma inexecucédo de seu objeto (parcial ou
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total) a qual ndo consiga ser resolvida por meio de renegociacado expressa em um Termo Aditivo, tal situacéo
conduzira as partes para uma situacdo de impasse. Neste contexto, a Administracao, ainda dentro do prazo
de vigéncia do ACCIT, fica obrigada a elaboracdo de um 7ermo de Rescisdo, a ser assinado entre as partes e
que, igualmente, devera ser anexado ao respectivo processo. De todo modo, tanto a expiracdo normal do
prazo, quanto a situacéo de rescisdo, referem-se ao efetivo encerramento do ACCIT.

Por fim, apds encerrado um ACCIT, da-se inicio a Fase de Pds-Execucédo, em que as atividades finais
de Controle e Auditoria devem ser efetuadas e os resultados finais alcancados informados a SEPROD (antiga
SELOM), bem como a sociedade brasileira em geral.

A Figura 5, a seguir, apresenta fluxograma da implementacdo de um ACCIT, com as citadas fases em
destaque lateral conforme aqui apresentadas, procurando-se também destacar o evento gerador de mudanca

entre elas.

30



Figura 5 - Fluxograma da implementacdo de um ACCIT, conforme estabelecido pela Portaria 764/MD/2002
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Fonte: Elaborado pelo autor

O processo supramencionado e diagramado na Figura 5 segue as orientacoes e diretrizes contidas na
Portaria Normativa 764/MD/2002. Contudo, dadas as diversas consideracdes inerentes a institucionalizacao
de um processo, conforme apresentadas no item 2.2 — Teoria Institucional das Organizacoes, é provavel que

existam variacdes na sua implementacao dentro de cada Forca Armada e, em particular, no COMAER.
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4.3, Atividades complementares e de apoio a implementacéo

Em que pese boa parte das atividades relacionadas a implementacdo de ACCIT terem sido
sintetizadas no tdpico anterior, ha outros orgdos na estrutura do COMAER que implementam atividades
complementares e de apoio que, no médio e longo prazos, sao igualmente cruciais para a uma boa
implementacdo de um ACCIT.

Inicialmente, ha que se destacar a importancia do Comité de Compensacdo Comercial, érgio
colegiado formado por oficiais-generais representantes dos diversos orgios de direcdo (geral e setorial) do
COMAER, além do proprio Gabinete do Comandante da Aeronautica (DCA 360-1 2005:9). Este o6rgio é
responsavel por “acompanhar a execucdo dos Acordos de Compensacdo em vigor”, além de orientar a
organizacao na elaboracdo do pedido de oferta (RFP) e emitir pareceres sobre as minutas dos ACCIT, entre
diversas outras responsabilidades relacionadas (/den17).

Também ha que se mencionar o fato de que, semestralmente, o Instituto de Logistica da Aeronautica
- ILA - viabiliza a realizacao do Curso de Negociacao de Contratos Internacionais e Acordos de Offset- CNEG,
o qual, fundamentalmente, prepara oficiais do COMAER e das demais Forcas, para assumirem funcdes que
envolvam atividades do género. Nesse sentido, o curso é usualmente ministrado por oficiais do proprio
COMAER experientes neste tipo de negociacdo, bem como por representantes do Tribunal de Contas da
Unido e da Procuradoria-Geral da Republica, além de professores de instituicdes privadas, como a Fundacéo
Getulio Vargas — FGV, entre outras.

Conforme ja citado na Fase de Execucdo, para que o fornecedor possa receber os créditos de
compensacao relativos ao cumprimento de uma obrigacdo qualquer, o gestor do ACCIT deve, antes, ter em
maos um parecer técnico qualificado que ateste o cumprimento adequado da mesma. Naturalmente, nem
sempre a equipe gestora do ACCIT possui pessoal qualificado para tal tarefa, de forma que, nesse sentido, o
Instituto de Fomento e Coordenacao Industrial — IFl, pode prestar este tipo de apoio, conforme consta na
propria ICA 360-1 (2005:18).

Por fim, & mister registrar a contribuicdo da Secretaria de Economia e Financas da Aeronautica -
SEFA, em todas as fases do processo de implementacdo de um ACCIT. Neste sentido, todas as questdes
relacionadas a contabilidade, administracdo orcamentaria e financeira, execucao contratual e de auditoria, de
todas as organizacoes militares do COMAER, passam pelo crivo deste orgao, o qual responde diretamente ao
Comandante da Aeronautica. Para além disso, a coordenacado e diversos oficiais-instrutores do curso CNEG,
acima citado, sao cedidos por essa organizacdo, por conta da usual expertise e experiéncia de seus

membros.
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5. Enquadramento Empirico da Hipdtese e Research Design

A sistematica de se utilizar acordos de contrapartidas como ferramenta estratégica apoiada no poder
de compra nacional tem sido utilizada ha bastante tempo. Na verdade, a aceitarmos a classificacdo de offsets
como countertrade estabelecida pela UNCITRAL e apresentada no topico 2.1 deste trabalho, poder-se-ia situar
tal pratica em eras anteriores a propria criacao do conceito de moeda.

No entanto, esta percepcdo se mostra algo equivocada, pois que o conceito atual de offsef vai muito
além da simples troca de mercadorias. Em verdade, a utilizacdo de barter (troca de bens) é utilizada somente
em raros contextos, nao por acaso precisamente quando a nacao compradora possui uma economia muito
primitiva, como 0 caso de paises que estdo ou sairam recentemente de uma situacao de guerra ou de
desastre natural. Efetivamente, ha diversas outras formas de se praticar offsets, conforme apresentado no
topico 2.1.3 deste estudo, de modo que esta abordagem se mostra, hoje, bastante sofisticada, complexa e
praticada por diversos paises desenvolvidos. Nesse sentido, conforme evidenciado no topico 2.1.2, trata-se de
um mito, destruido por Jones (2002) e diversos relatorios recentes do BIS norte-americano (BIS 2007:40), se
acreditar que a exigéncia de offsefs seja uma pratica relacionada somente a paises subdesenvolvidos ou em
desenvolvimento, posto que os europeus muito a frente nessa abordagem.

Por outro lado, também € evidente o fato de que offsetfs estejam mais relacionados com as aquisicoes
governamentais feitas na area de defesa. Tomando-se por base os dados do Stockholm International Peace
Research Institute — SIPRI (2012), nota-se que os altos valores envolvidos em tais operacdes poderiam torna-
las proibitivas, especialmente porque seu retorno social € dificil de se quantificar e justificar. Por outro lado,
parece indiscutivel a necessidade de as nacdes terem sistemas de defesa proprios e adequados as suas
hipoteses de uso, de sorte que, neste contexto contraditorio, as contrapartidas podem desempenhar um
papel de facilitador perante a opiniao publica como argumento mitigador, na medida em que agregam
importante mais valia as aquisicoes dessa natureza.

Para além disso, os acordos de contrapartidas apresentam ao menos duas caracteristicas que 0s
diferenciam por completo dos demais instrumentos contratuais congéneres disponiveis para a Administracao
Publica, a saber:

1. Um numero significativo de alternativas de transacdes em offsets, as quais podem, ainda, ser
misturadas e combinadas. Tal aspecto garante, por parte da nacdo compradora, uma
diversidade de opcdes de execucdo destes acordos, o que aumenta a possibilidade de se
conseguirem beneficios sociais significativos; e

2. Apesar de serem utilizados como instrumentos de marketing politico, o processo legal de
negociacao dos objetos de acordos de offsefs nao permite o alcance do debate politico. Neste

sentido, tais acordos eximem-se de injuncdes e ingeréncias procrastinantes que pouco
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agregariam ao processo, ao mesmo tempo que lhes garante elevados niveis de isencédo e de

agilidade decisoria, além de independéncia, por parte do gestor publico responsavel.

Tais caracteristicas de diversidade e independéncia, em conjunto, potencializam e viabilizam notavel
flexibilidade na negociacdo e execucdo dos acordos de contrapartidas. Tal realidade, no entanto, também
implica que nacdes diferentes institucionalizaram este processo de formas diferentes, pois que tiveram que
adequar suas estruturas legais, administrativas e culturais para comportar este tipo de abordagem negocial.
Nao por acaso, muitas sdo as divergéncias conceituais e de posicionamentos sobre o tema, conforme
demonstrados nos topicos 2.1.1 e 2.1.4, respectivamente, deste estudo.

Estes contextos, naturalmente, também estdo presentes no cenario brasileiro, ambito da presente
pesquisa, porém com a ressalva de que a pratica de se solicitar contrapartidas (ou compensacdes) em
aquisicdes governamentais de grande vulto ocorre apenas na esfera da defesa. Todavia, conforme
apresentado ao longo de todo o Capitulo lll, mesmo num ambiente fortemente regrado e hierarquizado como
o militar brasileiro, a institucionalizacdo desse processo ocorreu de forma fragmentada e pouco coordenada,
particularmente por conta do fato de que, até 1999, nao existia o Ministério da Defesa do Brasil, mas, sim,
trés ministérios militares correspondentes as trés Forcas Armadas.

Assim, se tomarmos em conta a informacao de Modesti e Azevedo (2004:30) apresentada no tdpico
3.1, passar-se-iam mais de 50 anos entre a primeira operacao de offsetaté a criacao do Ministério da Defesa,
em 1999, e a subsequente emissao da Portaria Normativa 764/MD, em 2002. Dessa forma, percebe-se que
houve tempo suficiente para que a institucionalizacao desse processo sofresse diferenciacoes significativas
entre as Forcas.

Outro aspecto a se notar diz respeito ao fato de que a Portaria nao tratou convenientemente o poder
de se iniciar o processo. Em realidade, as aquisicdes internacionais, as quais conduzem aos contratos
comerciais que requerem contrapartidas, ndo sao iniciadas (ou coordenadas) pelo Ministério da Defesa, mas,
sim, por suas organizacdes militares, num nivel mais operacional. Este fato denota, de forma clara, que os
Comandos Militares (e suas organizacdes) detém estratégias e poder decisorio proprios nesta questdo. Como
consequéncia, lembrando que os ACCIT sao instrumentos vinculados aos contratos comerciais decorrentes,
tal faz com que haja dificuldades na coordenacédo da politica de contrapartidas, o que abre espaco para a
diferenciacao de sua implementacao em cada Forca Armada.

Outro aspecto neste contexto, observado por lvo (2004:126), refere-se ao fato de que o Comando da
Aeronautica apresenta maior expertise sobre esse assunto em relacdo as demais Forcas, seja por conta de
seu pioneirismo, seja por conta do fato de que a aviacdo em geral, e a militar em particular, lidam com

aquisicoes caras, frequentes e que envolvem um forte componente tecnolégico. Neste sentido, possivelmente
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por conta dos fatores citados por Goodman et a/ (1980) para a institucionalizacdo de um processo
(persisténcia, execucdo por muitos e existéncia como fato social) e discutidos no topico 2.2 do presente
estudo, o COMAER passou a obter resultados positivos visiveis (Filgueiras 2011:17). Este sucesso tem atuado
como legitimante do seu processo de institucionalizacado em acordos de contrapartidas, o que acaba por ser
um motivador para a existéncia de um isomorfismo mimético entre as diversas organizacées militares
contratantes do COAMER (DiMaggio e Powell 1983, apud Kostova e Roth 2002; Cunha et a/2007:295). Para
além disso, existe a questado do isomorfismo coercitivo, sempre presente no universo militar, que, neste caso,
advém da existéncia e subordinacdo ao Ministério da Defesa, bem como da estruturacdo normativa interna do
COMAER, conforme apresentada no topico 4.1 deste estudo.

Por fim, como resultante de todo este contexto, é razodvel presumir que a institucionalizacdo deste
processo tenha sofrido adequacdes no contexto do COMAER, apresentando diferentes niveis em cada etapa
de sua implementacdo. Ocorre, todavia, que se desconhece, até o presente momento, qual o grau de
institucionalizacdo deste processo naquela instituicao e em que pontos ela se apresenta mais robusta ou
mais fragilizada .

Neste sentido, tomando-se por base o framework contido na especificacdo do BPMM® para avaliacdo
da institucionalizacao de processos, conforme apresentado e discutido nos itens 2.3 e 2.4, supde-se que

existam diferencas marcantes relativamente as cinco praticas de institucionalizacao ali previstas.

5.1. Hipédtese a testar
Diante do contexto apresentado acima, na abertura deste capitulo, o presente estudo tem como
objetivo realizar uma avaliacao do grau de institucionalizacdo do processo de implementacao de Acordos de
Offsets (contrapartidas), implementada no Comando da Aeronautica do Brasil, buscando-se testar a seguinte

hipotese, chamada principal ou Hs:
H-. O processo de implementacdo de Acordos de Offsets (contrapartidas) encontra-se institucionalizado no

Comando da Aeronautica do Brasil.

5.2. Operacionalizacdo e medicdo dos conceitos
Conforme ja adiantado, este estudo apoia-se numa analise adstrita ao universo do Comando da
Aeronautica do Brasil (COMAER). O periodo de analise considerado restringiu-se aos profissionais que
atuaram de 2008 até os dias atuais (2012), tendo sido esta levada a termo através de inquérito de pesquisa

estruturada da seguinte forma:
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Considerando-se as cinco FPraticas de Institucionalizacdo especificadas pelo BPMM (2008) e
introduzidas no item 2.4 deste estudo, foi estabelecida, para cada uma delas, a respectiva
dimens&o de analise.

Para cada dimensao, foi definido um conjunto de perguntas relacionadas as mesmas, em
conformidade com a metedologia BPMM (2008), perfazendo um total de 40 (quarenta)
questdes elaboradas, das quais 35 (trinta e cinco) estavam amparadas na escala Likert, com
graus de 1 a 5, sendo um para “discordo totalmente” e cinco para “concordo totalmente”.

A unidade de pesquisa foi o Comando da Aeronautica do Brasil (COMAER).

0 método de selecdo da amostragem dos entrevistados foi do tipo intencional, pois que “a
escolha dos elementos a constituirem a amostra baseia-se na opinido de uma ou mais
pessoas que sdo fortemente conhecedoras das caracteristicas da populacdo em estudo”
(Reis et a/ 2001:40). Desta forma, buscou-se alcancar profissionais que atuam (ou atuaram),
direta ou indiretamente, em atividades de gestdo de ACCIT em nome do COMAER.

Foi realizado um pré-teste entre 1 e 17 Fev 2012, enviado a 16 (dezesseis) pessoas, das
quais 7 (sete) responderam, dando uma taxa de resposta da ordem de 43,75%. Ajustes
foram feitos, habilitando o questionario ao envio definitivo para a pesquisa.

O questionario foi disponibilizado por meio de formulario elaborado na ferramenta Google
Docs®.

O periodo da pesquisa, desde a primeira solicitacdo de preenchimento até a ultima resposta
obtida, foi de 27 Fev 2012 a 31 Mar 2012.

Foram enviadas solicitacbes de preenchimento do questionario a 73 (setenta e trés) oficiais
do COMAER, entre as patentes de capitao e coronel (7/), inclusivamente.

Os oficiais aos quais foram enviadas as solicitacdes de preenchimento pertenciam as
seguinttes organizacdes militares e civis: Secretaria de Assuntos Estratégicos da Presidéncia
da Republica (SAE-PR), Secretaria de Produtos de Defesa do Ministério da Defesa (SEPROD-
MD), Estado-Maior da Aeronautica (EMAER), Secretaria de Economia e Financas da
Aeronautica (SEFA), Comando Geral de Pessoal (COMGEP), Comissao Coordenadora do
Programa Aeronave de Combate (COPAC), Comissao Aeronautica Brasileira em Londres
(CAB-E), Deposito de Aeronautica no Rio de Janeiro (DARJ), Escola de Comando e Estado-
Maior da Aeronautica (ECEMAR), Escola Superior de Guerra (ESG), Instituto de Aeronautica e
Espaco (IAE), Instituto de Estudos Avancados (IEAV), Instituto de Fomento Industrial (IFl) e

Instituto Tecnologico da Aeronautica (ITA).

36



e Uma vez que foram obtidos 38 (trinta e oito) questionarios respondidos, tem-se que a taxa de

resposta alcancada foi de 52,1%.

e A partir dos resultados obtidos, entdo, procedeu-se a uma analise dos mesmos, conforme

detalhado no Capitulo 5 — Analise dos Resultados.

O diagrama apresentado na Figura 6, a seguir, resume, entdo, a estrutura de pesquisa utilizada,

conforme até aqui explanado.

Figura 6 - Diagrama esquematico da estrutura de pesquisa utilizada
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela b, a seguir, apresenta a Matriz de Balanceamento das questdes elaboradas, as quais

procuraram cobrir as dimensdes e fases, conforme ja apresentadas.

Tabela 5 - Matriz de balanceamento das questdes entre “Dimensdes” e “Fases do Processo”

FASES DO PROCESSO

Pré-Negociacao | Negociagdo | Execucdo | Pds-Execucdo Total
D1 - Do Processo 2 3 1 1 7
.@ D2 - Planejar o trabalho 1 2 4 1 8
% D3 - Conhecimentos e habilidades 5 1 2 1 9
% D4 - Desempenhos e resultados 0 1 5 2 8
D5 - Conformidade 2 2 3 1 8
Total 10 9 15 6 40

Fonte: Elaborada pelo autor
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Tendo-se tal estrutura como base para a operacionalizacdo e medicdo do conceito, foi possivel
efetuar-se um levantamento robusto e consistente das informacdes, materializado a partir dos questionarios
respondidos por profissionais qualificados, compostos por oficiais do Comando da Aeronautica, em cargos
administrativos de médio e alto escalbes, todos envolvidos, direta ou indiretamente, com atividades
relacionadas a gestdo de ACCIT.

De posse dos dados recolhidos, tornou-se possivel, entdo, quantificarem-se os resultados obtidos, em
cada dimensdo, o que, por fim, viabilizou a andlise e as consideracdes que serdo apresentadas mais adiante.

Todavia, antes de chegarmos a tal ponto, faz-se necessario discorrer, mais detalhadamente, acerca
das dimensdes e indicadores utilizados neste estudo, a fim de se compreender melhor o seu alcance, bem

como suas limitacoes.

5.2.1. Dimensdes consideradas

Conforme apresentado no item 2.4 da revisdo de literatura, o BPMM (2008) considera o nivel de
institucionalizacdo de um processo a partir de cinco praticas institucionalizantes. Desta forma, entao,
procurando-se seguir tal abordagem, foram estabelecidas cinco dimensdes relacionadas biunivocamente

aquelas praticas, a saber:

D1 - Dos processos

Nesta dimensao procurou-se verificar se “wma descricdo do processo que é usado na execucdo das
praticas relativas a implementacdo de ACCIT, dentro do MD do Brasil, estd documentada” (BPMM 2008: 96).
O proposito é garantir que todos os envolvidos com o assunto saibam quais e como tém que ser feitas as
atividades relacionadas a Acordos de Offsets. Como consequéncia, presume-se que 0S Processos
implementados estardo alinhados as politicas organizacionais, bem como consistentes por toda a

organizacao.

D2 — Planejar o trabalho

Dentro desta dimensao, procurou-se verificar se “o frabalho envolvido na execucdo das préticas
relativas a implementacao de ACCIT, dentro do MD do Brasil, € planejado” (BPMM 2008: 97). Esta dimensao
procura avaliar se, no caso em apreco, existe um planejamento minimo para as atividades relacionadas a
Offsets dentro do MD do Brasil. Com isso, também se busca compreender se as pessoas afetadas e/ou

envolvidas com o assunto sabem o que deve ser feito e se dispdem do tempo e recursos necessarios.
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D3 - Conhecimentos e habilidades

Na dimensdo em questao, a preocupacao maior € se as pessoas envolvidas direta e indiretamente
com as praticas de institucionalizacao estao capacitadas em termos de conhecimentos e habilidades. Trata-se
de se compreender, em suma, se ha uma adequacao entre as atividades pertinentes e os diversos papgéis

desempenhados.

D4 - Desempenhos e resuftados

No que diz respeito a “Controle de desempenhos e de resultados”, o enfoque é se compreender se
0s varios gestores afetos ao processo de implementacdo desta politica tém uma visibilidade adequada do
andamento das atividades executadas de forma que, sempre que possivel e necessario, acdes corretivas

sejam tomadas a tempo, garantindo o alcance dos objetivos previamente planejados.

D5 - Conformidade

Por fim, na dimensdo “Garantia da Conformidade”, procura-se conhecer o processo de
institucionalizacdo em termos de garantias de que o processo foi planejado e esta sendo executado de acordo
com em conformidade com as legislacdes, normas, especificacdes, politicas organizacionais e descricées de

processo, entre outros documentos pertinentes.

5.2.2. Aspectos considerados em cada dimensao

Apos definidas e compreendidas as dimensdes levadas em conta para fins de analise do grau de
institucionalizacdo do processo de acordos de contrapartidas no COMAER, foi possivel definirem-se os
aspectos que seriam considerados em cada uma delas. Tendo-se em conta que se objetivou cobrir todas as
fases e dimensdes do modelo de analise apresentado, foram elaboradas, entdo, 40 (quarenta) questoes, as
quais buscaram cobrir os principais aspectos de cada dimensao, em acordo com as diretrizes do BPMM
(2008). cada dimensao possui um conjunto de questdes cujas respostas ajudam a caracteriza-la.

Desta forma, para a dimensdao DI - Dos Processos, foram colocadas questdes para levantamento da
percepcao dos inqueridos sobre os seguintes aspectos:

o nivel de conhecimento do gestor de ACCIT sobre a rotina formal de aprovacéo dos ACCIT;

o nivel de conhecimento do gestor de ACCIT acerca dos parametros utilizados na Analise de Exequibilidade;

o suficiéncia das reunides prévias para conhecimento do contrato comercial vinculado;

o clareza normativa da relacao equipe gestora versus organizacao militar em que esta se situa;

o nivel de conhecimento da equipe acerca das rotinas formais de negociacado de ACCIT;

o nivel de conhecimento da equipe sobre procedimentos para encerramento de um ACCIT; e

o adequacao dos parametros usados para designacao de gestores de ACCIT.
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No que diz respeito a dimensao D2 — Planejar o trabalho, os aspectos a seguir tiveram questionamentos

especificos:

o

existéncia de sistema informatizado corporativo para que auxilie nas atividades de gestao dos ACCIT;
= em caso afirmativo ao aspecto anterior: adequacdo do referido sistema as atividades de
acompanhamento do ACCIT.

Contribuicdo dos modelos (femplates) de ACCIT, definidos normativamente, para negociacdo dos
mesmos junto aos fornecedores;

Importancia do apoio de consultores (internos ou externos a Forca) para a implementacdo de um ACCIT;
suficiénca da frequéncia de reunides entre os diversos gestores de ACCIT versus as necessidades de
coordenacao destes acordos;

adequacdo das acdes de coordenacdo entre a equipe gestora de ACCIT e o Servico de Comunicacao
Social do COMAER versus os objetivos de divulgacao a sociedade;

conformidade do planejamento orcamentério da OM vis-a-vis as necessidades de gestdo de seus proprios
ACCIT; e

adequacdo do orcamento governamental disponibilizado a OM frente as necessidades de gestdo de seus

proprios ACCIT.

Quanto a dimensdo D3 - Conhecimentos e habilidades -foram questionados aspectos relativos a:

o

Participacdo de algum membro da equipe gestora de ACCIT em conferéncias (nacionais e internacionais)

sobre Offsets;

= em caso afirmativo ao aspecto anterior: nivel de contribuicdo de tal participacao para a melhoria dos
processos relacionados a gestao de ACCIT;

adequacdo da formacao académica do gestor de ACCIT frente as atividade de gestao de ACCIT;

suficiéncia do numero de cursos/treinamentos em gestdo de ACCIT, realizados internamente ao

COMAER, frente a demanda existente na propria Forca.

participacdo do gestor de ACCIT em sessdes de treinamento pessoal e acompanhado (coaching), dentro

da Forca, sobre as atividades relacionadas a gestao de ACCIT;

= em caso afirmativo ao aspecto anterior: adequacdo de tais sessdes frente as exigéncias das
atividades de gestao de ACCIT;

realizacdo de curso/treinamento em gestdo de ACCIT, por qualquer membro da equipe gestora de ACCIT,

em instituicao privada;

= em caso afirmativo ao aspecto anterior: percepcao do nivel de contribuicao de tal curso/treinamento
para a melhoria da gestdo de ACCIT; e

contribuicao dos relatdrios referentes ao contrato comercial vinculado para um melhor desempenho na

negociacao de ACCIT.
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Para a dimensédo D4 - Controle de Desempenhos e de Resulfados - foram levantados os seguintes aspectos:

o

facilidade em se obter, de forma imediata, informacdes detalhadas sobre os créditos de compensacéo
reconhecidos;

facilidade em se obter, de forma imediata, informacdes detalhadas sobre os créditos de compensacao a
se reconhecer;

facilidade em se obter, de forma imediata, informacdes detalhadas sobre os resultados alcancados pela
implementacao de ACCIT;

facilidade em se obter, de forma imediata, informacdes detalhadas sobre as clausulas existentes no
ACCIT;

facilidade em se obter, de forma imediata, acesso a integra de eventuais Termos Aditivos ao ACCIT;
contribuicao da forma atual de difusdo das licdes aprendidas em gestdo de ACCIT, dentro da Forca, para
a consolidacao das praticas relativas a esta atividade;

adequacdo da execucdo das rotinas administrativas para a negociacdo de Termo Aditivo ao ACCIT por
parte dos membros da equipe de gestora de ACCIT; e

Contribuicdo do registro de desempenho dos negociadores de ACCIT do COMAER em futuras negociacdes

dessa natureza.

Por fim, para cobrir a dimensdo D5 - Garantia da Conformidade, foram apresentadas questées direcionadas

aos seguintes aspectos:

o

respeito & necessidade de se realizar uma andlise da conformidade legal das minutas de ACCIT
previamente a sua negociacao;

contribuicao da analise da conformidade legal da minuta do ACCIT, feita previamente pela Administracéo,
para uma melhor negociacao do mesmo;

importancia do Assessor Juridico durante a fase de negociacado do ACCIT;

constancia com que houve presenca de Assessor Juridico durante as negociacdes do ACCIT ;

origem dos pareceres técnicos (ou equivalentes) que validam os reconhecimentos dos créditos de
compensacao cumpridos pelo fornecedor;

adequacdo, ao nivel do COMAER, das normas que tratam das acdes de Auditoria sobre as atividades de
gestao de ACCIT;

adequacdo, ao nivel da OM do gestor, das normas que tratam das acdes de Auditoria Interna sobre as
atividades de gestao de ACCIT; e

suficiéncia das rotinas de revisdo do Processo Administrativo de Gestdo em garantir conformidade

documental final, quando do término/encerramento de um ACCIT.
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6. Anélise dos resultados

Apds a execucdo do research design apresentado no item 4.2 do capitulo anterior, uma grande
guantidade de dados foram obtidos, os quais refletem a percepcado dos respondentes acerca de pontos-
chaves que, segundo o BPMM (2008), caracterizam as dimensdes de institucionalizacdo de um processo.

Por certo, as possiveis combinacdes entre aqueles dados podem nos oferecer um universo de
possibilidades analiticas, com o consequente aumento de complexidade e de dificuldade de interpretacao.
Considerando-se essa realidade, optou-se por 3 (trés) abordagens de analise, as quais vao num crescendo de
complexidade e de melhor compreensao dos resultados:

1. Analise do perfil geral dos respondentes;

2. Andlise intradimensional, a fim de se perceberem comportamentos internos em cada dimenséo

considerada; e

3. Analise por perfil dos respondentes, quando serdo consideradas as percepcdes a partir das

questdes definidoras de perfil, previamente definidas e utilizadas no questionario aplicado (vide

Anexo Il — Questionatio Aplicado ).

Deste modo, apresentam-se, nos topicos a seguir, as analises feitas, lembrando que os detalhes

estatisticos da amostra constam do Anexo /V — Estatistica Descritiva da Amostra.

6.1. Perfil geral dos respondentes
Conforme detalhado no Anexo /Il — Questionario Aplicado, foram efetuadas 5 (cinco) questdes de carater
obrigatorio, todas situadas na sua Secao 1, as quais cumpriram o objetivo de detectar variacbes na percepcao
das questdes, a partir de certos aspectos intrinsecos ao perfil de cada respondente. Nesse sentido, foram
considerados o0s seguintes aspectos:
1. Situacao atual em relacédo a gestao de ACCIT;
2. Ultima experiéncia em gestdo de ACCIT;
3. Area de formacao académica;
4. Nivel de escolaridade; e
5

Tempo de experiéncia em gestao de ACCIT.

Ao se analisar as respostas a esta primeira secéo do questionario aplicado, notam-se alguns tracos
marcantes dos oficiais respondentes que, por certo, influenciaram os resultados obtidos. De imediato,
observa-se que houve um certo equilibrio na amostra no que diz respeito aos profissionais que ainda atuam

na drea em contraste com 0s que ja ndo mais atuam. Os numeros indicam, conforme se observa na Tabela 6
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abaixo, que 57,89% dos respondentes ja participaram ativamente na gestdo de ACCIT, ao passo que o0s

demais, 42,11%, ainda se encontravam em funcdes do género na ocasido do inquérito (Fev/Mar 2012).

Tabela 6 - Respondentes quanto & situacdo atual em relagéo a gestdo de ACCIT

"Ja participei... 22 57,89%
"No momento, faco parte ... 16 42,11%
Total 38 100,00%

Algum equilibrio também pode-se observar, conforme Tabela 7, a seguir, no que diz respeito a v/tima
experiéncia em gestdo de ACCIT, ou seja, acerca da natureza da Ultima participacdo do inquerido em
atividades de gestdo de ACCIT. Assim, a maioria dos respondentes, 39,47%, era composta por pessoas
(oficiais) que intervinham diretamente no processo de gestdo de ACCIT, seja analisando o processo, liderando
negociacbes ou emitindo pareceres regulares. Outra parte significativa, 31,57%, teve, como ultima
experiéncia, a funcdo de gerente de ACCIT, seja concomitantemente com as funcdes de gerente de projeto,

seja isoladamente.

Tabela 7 - Respondentes quanto & natureza da ultima experiéncia em gestao de ACCIT

Ger. Proj. + ACCIT 9 23,68%
Ger. ACCIT 3 7,89%
Adj/Aux equipe 7 18,42%
Interv. Externo 15 39,47%
Outra 4 10,53%

Total 38 100,00%

Tais equilibrios, no entanto, ndo sé@o mais observados quando se analisa o fermpo de experiéncia em
gestido de ACCIT, conforme Tabela 8 abaixo. Neste quesito, mais de 42% dos respondentes tém menos de 2
anos de experiéncia na area e outros mais de 18% afirmam ter entre 3 e 4 anos. No total, entédo, observa-se
gue mais de 60% de profissionais inqueridos possuiam menos de 4 anos (inclusivamente) de atuacdo na
area. Na verdade, esse numero fica ligeiramente mais grave quando consideram-se apenas 0s que, naquele
momento, ainda atuavam na area, quando o indice pula para 10 em 16, ou seja, 62,5%. Tal contexto
evidencia uma alta rotatividade do pessoal envolvido em gestdo de ACCIT, o que possivelmente dificulta a

manutencao de uma cultura gerencial neste tipo de atividade.
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Tabela 8 - Respondentes quanto ao tempo de experiéncia em gestao de ACCIT

0 a 2 anos 16 42,11%
3 a4 anos 7 18,42%
5 a6 anos 4 10,53%
> 6 anos 11 28,95%

Total 38 100,00%

Relativamente a drea de formacao dos respondentes, conforme apresentado na Tabela 9, observou-se
que 42,11% dos respondentes tinham formacdo em Administracdo Publica, seguidos, de modo mais
afastado, pelos de formacdo em Engenharia (23,68%) e em Ciéncias Aeronauticas (13,16%). Todos os demais
afirmaram ter formacdo em Direito (7,89%), Tecnologia da Informacdo e/ou Computacdo (7,89%) ou Outras
(5,26%). Vale fazer notar, ainda, que as areas de Economia, Psicologia e Sociologia, apesar de

disponibilizadas como respostas, nao obtiveram respondentes.

Tabela 9 - Respondentes quanto a area de formacgéo

Adm. Publica 16 42,11%
Direito 3 7,89%
Engenharia 9 23,68%
TI & Comp. 3 7,89%
Ciéncias Aer. 5 13,16%
Outras 2 5,26%

Total 38 100,00%

Por fim, no que diz respeito ao nive/ de escolaridade dos respondentes, observa-se que estes tém
formacao académica muito elevada. Em realidade, 94,74% deles possuem formacao de 3° grau, ou seja, pos-
graduacao “lato sensu” (incluindo MBA, 60,53%), mestrado (23,68%) ou doutorado (10,53%). Também ha
que se registrar que 5,26% alegaram possuirem apenas a graduacao, bem como nenhum respondente alegou

possuir somente o 2° grau completo (liceu, em Portugal). A Tabela 10, abaixo, sintetiza estas informacdes.

Tabela 10 - Respondentes quanto ao nivel de escolaridade

Graduacao 2 5,26%
Pés-graduacao "lato sensu" 23 60,53%
Mestrado 9 23,68%
Doutorado 4 10,53%

Total 38 100,00%
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6.2. Analise intradimensional
Uma vez conhecido o perfil geral dos respondentes, é mister tecerem-se algumas consideracdes

sobre as respostas obtidas pelas questdes dentro de suas dimensdes. Neste sentido, procedeu-se, entao, a
uma dupla analise sobre cada dimensao, na seguinte forma:
1. Inicialmente, ao nivel da amostra e de maneira simples, foram comparadas entre si as
médias aritméticas dos graus dados a cada questao, dentro de sua dimenséo; e
2. Em seguida, ainda com base na amostra, porém agora considerando-se a distribuicdo das
respostas as questdes, conforme constante do Anexo V - Distribuicdo das Respostas as
Questoes, foi feita uma analise do viés perceptivo da questdo (positivo ou negativo). Os
procedimentos e os resultados obtidos nessa analise estdo detalhados no Anexo VI - Andlise

de Viés das Respostas.

Com esta abordagem, procurou-se efetuar uma andlise mais precisa sobre se, afinal, as dimensodes
consideradas estao institucionalizadas de forma adequada na Forca Aérea Brasileira, a ponto de refletir na

percepcao dos seus oficiais que atuam na gestao de ACCIT.

D1 - Do Processo
Analisando-se isoladamente os dados estatisticos obtidos a partir dos graus fornecidos em cada

questdo da dimensao D1, tem-se a seguinte tabela resumida:

Tabela 11 - Dados estatisticos para as questdes relativas & dimenséo 1 (Do Processo)

Seu nivel de conhecimento sobre a rotina formal de aprovacdo dos
1 |ACCIT, normatizada em sua Forca Armada, € suficiente para uma 1,28 1,13 | 3,42 0,33 3
gestdo adequada dos mesmos.

Os conhecimentos que possui acerca dos parametros utilizados na
2 |Analise de Exequibilidade dos ACCIT est8o ajustados a uma boa 1,35(1,18|3,42| 0,24 3
gestdo dos mesmos.

As reunides prévias a negociagdo dos ACCIT s&do suficientes para
R B E 1,05|1,02(3,08| 0,32 3
conhecer o contrato comercial vinculado.

As normas internas da OM em que esta sediado definem, de forma
4 |clara, as responsabilidades dos diversos setores desta em relacéoa | 1,65(1,28(3,24( 0,40 4
equipe gestora de ACCIT.

As rotinas administrativas formais para a negociagdo de Termo
5 |Aditivo ao ACCIT s8o conhecidas por todos os membros da equipede | 1,05(1,02(3,08( 0,33 3
gestdo de ACCIT.

0 nivel de conhecimento de sua equipe, acerca dos procedimentos.
6 |administrativos formais necessarios para proceder ao encerramento | 1,14 1,07(3,21| 0,33 2
de um ACCIT, s80 adequados.

Os atuais parametros formais para designacdo dos gerentes de ACCIT
2 Skt e = 108|104[2,71| o038 | 2
s80 adequados &s exigéncias do cargo.

Como se pode observar, as questdes 1 e 2 dessa dimensao obtiveram as melhores notas médias

aritméticas (3,42), ou seja, os respondentes consideraram adequados e ajustados seus conhecimentos
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acerca da rotina formal de aprovacdo dos ACCIT, bem como aqueles relacionados aos parametros para a
analise de exiquibilidade. Inversamente, no que diz respeito a questdo 7, sobre a adequabilidade dos atuais
parametros formais para designacdo dos gerentes de ACCIT, ha uma evidente percepcdo negativa desta
etapa do processo, principalmente se tomarmos em conta que a respectiva moda foi baixa e o coeficiente de
variacao foi alto (0,38). Nota-se, por fim, que, a excecdo da questao 7, todas as demais obtiveram média (Xs«)
superior a 3, bem como a média aritmética global das questdes apresenta o valor de 3,17, superior ao valor
neutral (3).

Percepcdo igualmente positiva pode ser alcancada, ao nivel da amostra, ao se efetuar uma analise de
viés das respostas as questdes dessa dimensdo. De fato, conforme evidenciado no Anexo VI, o viés resultante
foi positivo em 6 das 7 questdes, ou seja, 85,7% delas. O viés negativo, conforme esperado, apareceu apenas
para a questdo 1.7, ja citada, com o expressivo viés resultante (VR) de —15,8%. De todo modo, o viés médio
da dimensé&o (VMD) foi positivo em 9,0%. A Tabela 12, abaixo, sintetiza estes dados:

Tabela 12 - Andlise de viés das respostas a dimensao 1 (Do Processo)

Viés [T Q2 Q3 Q4 Qs Q6 Q7

VN 237% 211% 31,6% 34,2% 263% 31,6% 44,7%
VP  47,4% 447% 342% 526% 31,6% 36,8% 289%
VR 237% 237% 26% 184% 53%  53% -158%

VMD 9,0%

D2 - Planejar o Trabalho
No que diz a dimensao D2, os dados estatisticos obtidos a partir dos graus fornecidos em cada uma

de suas questdes nos conduz a seguinte tabela-resumo:

Tabela 13 - Dados estatisticos para as questdes relativas a dimensao 2 (Planejar o Trabalho)

D2 - PLANEJIAR O TRABALHO

Existe sistema informatizade corporativo para
1 |acempanhamentodas atividades relativas 3 gestdo do =im _f nao
ACCIT?

Em caszo afirmativo & questSo anterior, pergunta-se sua

coencordancia a seguinte afirmacdo: O sistema
corporativo em questio esta adequado 35 atividades de 0,75| 0,87 2,33 0,37 3
acompanhamento do ACCIT.

0= modelos "templates") de ACCIT, definidos

normativamente ac nivel da Forca, contribuem para

3 1,06 1,03 | 3,20 0,32 3

negociacdo do mesme junte aos fornecedores.

O apoio de consultores [internos ou externos & Forca) &
4 (fundamental para a implementacdo de um ACCIT. 1,36| 1,17 | 4,21 0,28 5

As reunities entre os diversos gestores de ACCIT, ao nivel
5 |desuaForca, ocorrem com a frequéncia adequada as 1,16( 1,08 | 2,37 0,45 2
necessidades de coordenacio.

As atividades de coordenacio entre a equipe de gestdo
do ACCIT e o Servico de Comunicacdo Social da Forca
estdo ajustadas aos objetivos de divulgacio a

0,360,753 1,89 0,40 2

sociedade.

O planejamento orcamentario da OM esta em
7 |conformidade com as necessidades de gestio de seus 0,680,833 1,94 0,42 2
proprios ACCIT.

O orcamento governamental disponibilizado & OM esta
8 |de acordo com as necessidades de gestdo de seus 0,40 0,63 | 1,76 0,36 2
proprios ACCIT.
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Tabela 14 - Respostas sobre a existéncia de sistema corporativo para gestao de ACCIT

Q1 - Sistema corporativo?
Resp. Qtd. %
5im 2 5,26%
NEo 36 84 74%
Abst. 0 0,00%
Resp. 38 100,00%

Como se pode observar pela Tabela 13 acima, a questdo 4 dessa dimensdo obteve a nota média (Xea)
mais alta ndo apenas desta dimensdo, mas de toda a amostra (4,21), o que indica que os respondentes
consideraram a utilizacdo de consultores (internos ou externos & Forca) como fundamental para a
implementacdo de um ACCIT. De modo inverso, no entanto, a dimensao apresenta 5 questdes, das 7 em
escala Likert existentes, com média inferior ao ponto neutral. Em realidade, segundo evidenciado pela
percepcao dos respondentes relativamente a média dos graus atribuidos (X.«), a dimensdo 2 apresenta-se
muito fragilizada, pois que, para além do fato de haver uma quase unanimidade em relacdo a nao-existéncia
de sistema corporativo de apoio as atividades relacionadas (Tabela 14), observa-se que a média das médias
para as questdes 2, b, 6, 7 e 8 tem dificuldade em ultrapassar mesmo o grau 2, alcancando apenas 2,06.
Por fim, registre-se que esta dimensao, como um todo, apresentou grau médio valor de 2,54, inferior ao valor
neutral e, em verdade, constituindo-se na mais baixa média de todas as dimensdes analisadas.

Do mesmo modo, a avaliacdo se mostra igualmente negativa, ao nivel da amostra, ao se efetuar uma
analise de viés das respostas as questdes dessa dimensdo. Conforme apresentado na Tabela 15, o viés
resultante (VR) foi negativo em 5 de suas 7 questdes, ou seja, em 71,4% delas, sendo especialmente
marcantes nas questées 6, 7 e 8, onde a média de seus VR foi inferior a -77%. Diante desse contexto,

compreende-se porque o viés médio da dimensao (VMD) ficou em - 32,3%.

Tabela 15 - Analise de viés das respostas a dimensé&o 2 (Planejar o trabalho)

Viés Q2 a3 Q4 as a6 Q7 Qs
VN 44,4% 18,4% 10,5% 55,3% 73,7% 71,1% 89,5%
VP 0,0% 36,8% 78,9% 18,4% 0,0% 2,6% 0,0%
VR -44,4% 18,4% 68,4% -36,8% -73,7% -68,4% -89,5%

VMD -32,3%

D3 — Conhecimentos e Habilidades
Quanto a dimensao D3, os dados estatisticos obtidos em cada uma de suas questdes leva-nos a

seguinte tabela-resumo:
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Tabela 16 - Dados estatisticos para as questdes relativas a dimensao 3 (Conhecimentos e Habilidades)

D3 - CONHECIMENTOS E HABILIDADES 2 Xbar CoEf. Var. Moda

Algum membro da equipe de gestSo do ACCIT ja& participou
de conferéncias (nacionais e internacionais) sobre Offsets?

sim / ndo

Em caso afirmative @ questdo anterior, pergunta-se sua

concordancia em relacdo a seguinte afirmacdo; Aquela
2 oresns © 9LE0 8 seaui Lao-na ) 0,97 0,98 3,97 0,25 a

participacdo contribuiu significativamente para a melhoria
dos processos relacionados a gestdo de ACCIT.

A sua drea de formacio académica & adequada &s funcies
3 de um gerente de ACCIT. 150 1,22 3,26 0,37 4

O numero de cursos/treinamentos em gestado de ACCIT,
4 [realizados internamente a sua Forga, & suficiente para 1,16 1,08 2,08 0,52 2
atender 3 demanda existente na propria Forca.

la participou de sessies de treinamento pessoal e
5 |acompanhado ("coaching"), dentro da Forca, sobre as sim / ndo
atividades relacionadas & gestdo de ACCIT?

Em caso afirmative & questdo anterior, pergunta-se sua
concorddncia em relacdo & seguinte afirmacdo: Tais
sessdes mostraram-se adequadas as exigéncias da
atividade de gest3o de ACCIT.

0,57 0,75 3,24 0,23 4

Algum membro de sua equipe de gestdo de ACCIT ja realizou
7 |algum cursoftreinamento para gest3o de ACCIT em sim / ndo
instituico privada?

Em caso afirmative & questdo anterior, pergunta-se sua
concordancia em relagdo a seguinte afirmacdo: Tal

8 cursoftreinamento contribuiu significativamente para a 114 1,07 37 0,23 4
melhoria da gestdo de ACCIT.
0Os relatdrios referentes ao contrato comercial vinculado

9 |contribuiram para um melhor desempenho na negociacgo 1,09 1,05 3,78 0,28 4

do ACCIT.

Tabela 17 - Respostas as questdes sobre participagcao em conferéncias, coachinge cursos privados

Q1 - Conferéncias? Q5 - Coaching? Q7 - Curso privado?

Resp. Qrd. S Resp. Qrd. S Resp. Qrd. %
Sim 30 78,95%| |Sim 13 34,21%| [Sim 12 31,58%
Nio g 21,05%| |MN3o 25 65,79%| |N3o 26 88,42%
Abst. 0 0,00% Abst. 0 0,00% Abst. 0 0,00%
Resp 38 00,0% Resp 38 00,0% Resp 38 00, 0%

Conforme se observa na Tabela 16, a média mais alta foi alcancada pela questdo 2, com o grau de
3,97, o que denota que os respondentes entendem que a participacdo em conferéncias nacionais e
internacionais tém contribuido de forma significativa para a melhoria dos processos relacionados a gestao de
ACCIT no COMAER. Tal percepcao esta alinhada com o fato de que 78,95% dos respondentes ja terem tido
membros de sua equipe participando em eventos desse tipo (Tabela 17). Noutro aspecto bem avaliado, mas
ligeiramente mais distante, com média de 3,78, os respondentes entenderam que os relatérios informativos
do contrato comercial vinculado contribuem para um melhor desempenho na fase de negociacao dos ACCIT
(questao 9). No entanto, apesar de reconhecerem a importancia dos cursos e treinamentos para melhor
gerirem os ACCIT (questao 8), também consideram que o numero de ofertas dos mesmos, internamente a
Forca (questdo 4), nao é suficiente para atender a demanda existente. Tal contexto parece se agravar ao se
observar que, conforme consta da Tabela 17 supra, os respondentes afirmam que outras alternativas de
treinamento, como coaching ou cursos em instituicdes privadas, tém sido pouco utilizadas, correspondendo a
apenas 34,21% e 31,58%, respectivamente. Por fim, ainda relativamente as médias, observa-se que esta
dimensao apresentou grau médio global de 3,34, que é superior ao valor neutral.

48



Quanto a analise de viés das respostas as questdes dessa dimensdo, calculada conforme
apresentado no Anexo VI e resumida na Tabela 18, o viés resultante (VR) foi positivo em 5 de suas 6 questdes
Likert, ou seja, em 83,3% delas, com destaque para as percepcoes relativas a participacdes em conferéncias,
cursos em instituicdes privadas e relatérios do contrato comercial vinculado (questbes 2, 8 e 9,
respectivamente), as quais, juntas, possuem uma média de viés resultante superior a 56%. No entanto, é de
se notar o viés resultante extremamente negativo (-60,5%) no que diz respeito ao numero de cursos e

treinamentos oferecidos. O viés médio da dimensao (VMD) foi positivo e superior a 25,9%.

Tabela 18 - Andlise de viés das respostas a dimensao 3 (Conhecimentos e Habilidades)

vies| 02 a3 a4 as as as
VN 9,7% 28,9% 73,7% 17,6%  7,1% 10,5%
VP 71,0% 52,6% 13,2% 412% 64,3% 605%
VR 61,3% 237% -60,5% 23,5% 57,1% 50,0%

VMD 255%

D4 - Desempenho e Resuftados
No que diz respeito a dimensdo D4, os dados estatisticos obtidos em cada uma de suas questoes

deixa-nos com a seguinte tabela-resumo:

Tabela 19 - Dados estatisticos para as questdes relativas a dimenséo 4 (Desempenho e Resultados)

D4 - DESEMPENHO E RESULTADOS 52 5 Xbar [[&5i0E | Moda
E possivel se obter, de forma imediata,
1 |informacdes detalhadas sobre os créditos de 1,23 ( L,11| 3,11 0,36 3

compensagdo reconhecidos.

E possivel se obter, de forma imediata,
2 |informacdes detalhadas sobre os créditos de 1,16 ( L,08 | 2,92 0,37 3
COMpensacdo a se reconhecer.

E possivel se obter, de forma imediata,
3 |informacdes detalhadas sobre os resultados 0,74 | 0,86 | 2,47 0,35 3
alcangados pela implementagdo de ACCIT.
E possivel se obter, de forma imediata,

4 |informacdes detalhadas sobre as clausulas 1,25 ( L,12| 3,57 0,31 4
existentes no ACCIT.

E possivel se obter, de forma imediata, acesso &
5 integra de eventuais Termos Aditivos ao ACCIT. 1,27 [ 1,13 3,61 0,31 4

A forma atual de difusdo das licbes aprendidas

em gestdo de ACCIT, dentro da Forga, tem

6 ge=ts o o8 rorea, tem 1,53 | L,24| 2,57 | 0,48 2
contribuido para a consolidacao das praticas

relativas a esta atividade.

As rotinas administrativas para a negociacdo de

Termo Aditivo ao ACCIT s3o0 devidamente

7 executadas pelos membros de equipe de gestio 1,25 (112 3,21 0,35 3
de ACCIT.
0 desempenho dos negociadores de ACCIT de

8 |sua Forga é registrado de maneira a permitir 1,16 ( L,08 | 2,61 0,41 3

futuras melhorias nessa atividade.

De imediato, observa-se, na Tabela 19 e no que diz respeito as médias (X.) obtidas em cada
questdo, que metade delas encontra-se abaixo do ponto neutral. Por outro lado, também ¢ correto afirmar
gue quatro aspectos obtiveram graus superiores ao patamar neutro, sendo eles: informacdes sobre créditos
de compensacado reconhecidos (questdo 1), informacoes sobre clausulas dos ACCIT (questdo 4), acesso a

integra de termos aditivos aos ACCIT (questao 5) e rotina de negociacdo de termo aditivo ao ACCIT (questao
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7). Este equilibrio também esta claramente refletido na média global dos graus obtidos nas questdes, posto
que seu valor foi de 3,01.

Quanto a analise de viés das respostas dessa dimensao, a luz do Anexo VI e conforme apresentado
na Tabela 20 abaixo, o viés resultante (VR) foi positivo em 4 de suas 8 questdes, ou seja, em 50,0% delas,
denotando também equilibrio, com destaque para a questado 4 (informacdes sobre clausulas dos ACCIT), que
apresentou 0 maior viés resultante positivo (42,1%), e para a questdo 3 (informacdes sobre resultados da
implementacdo de ACCIT), que apresentou o maior viés resultante negativo (39,5%). Todavia, apesar desse

equilibrio, o viés médio da dimensao (VMD) foi ligeiramente negativo, apresentando um valor de -1,3%.

Tabela 20 - Andlise de viés das respostas a dimensao 4 (Desempenho e Resultados)

viessl @1 | @2 | a3 | a4 | as | a6 | a7 | as
VN 26,3% 368% 50,0% 18,4% 184% 553% 263% 447%
VP 31,6% 289% 10,5% 60,5% 553% 21,1% 36,8% 21,1%
VR 53% -79% -395% 42,1% 36,8% -342% 10,5% -23,7%

VMD  -1,3%

D5 - Conformidade
Por fim, relativamente a dimensédo D5, os dados estatisticos colhidos em cada uma de suas questoes

nos permite elaborar a seguinte tabela-resumo:

Tabela 21 - Dados estatisticos para as questdes relativas a dimenséo 5 (Conformidade)

D5 - CONFORMIDADE r LBl Coef. Var.

A Administrag8o sempre realiza a analise da conformidade

legal das minutas de ACCIT previamente a sua negociacdo. 1,16|1,08] 3,61 0,30 4

A analise da conformidade legal da minuta do ACCIT, feita
2 |previamente pela Administragdo, contribui para uma melhor | 0,93 |0,96 | 3,87 0,25 4
negociagdo do mesmo.

O Assessor Juridico € um componente importante durante a

3 fase de negociacdo do ACCIT. 1.06| 1,03 4,16 0,25 >

Durante as negociacdes de ACCIT em que atuou sempre houve
a -eoriac q P 2,27|1,51|2,83| 0,52 1
Azseszor Juridico presente para aconselhamento legal.

Os pareceres técnicos (ou equivalentes) que validam os
% |reconhecimentos dos créditos de compensagdo cumpridos miiltiplas escolhas
pelo fornecedor, sdo elaborados por .

Ap nivel de sua Forga Armada, as normas que tratam das
© |agbes de Auditoria est3o ajustadas as atividades formais de [1,21|1,10( 2,81 0,39 3
gestdo de ACCIT.

Ao nivel de sua OM, as normas que tratam das acdes de
7 |Auditoria Interna estdo ajustadas &s atividades formais de 1,45|1,20( 2,68 0,45 3
gestdo de ACCIT.

Apds o término/encerramento de um ACCIT, as atuais rotinas
8 |de revisdo do Processo Administrativo de Gest8o sdo 1,18|1,08)| 3,14 0,35 3
suficientes para garantir sua conformidade documental final.
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Figura 7 - Grafico de distribuicdo das respostas acerca das fontes de pareceres para fins de reconhecimento de créditos de
compensacao mais utilizadas

membros da propr... | | T 2 55
Outra OM da prépr... _ 25 5204
OM de outra Forga... I 1 204
Terceiras privados l 2 5%
Terceiros plblico... : 2 5%
Other . 3 7%
0 [ 12 18 24 30

Segundo os dados detalhados na Tabela 21 anterior, percebe-se que as questdes sobre a presenca
de Assessor Juridico durante negociacdes (questdo 4), normas de auditoria de ACCIT ao nivel do COMAER
(questao 6) e normas de auditoria de ACCIT ao nivel da OM (questdo 7) encontram-se com média abaixo do
ponto neutral. De outro modo, pode-se observar que quatro questdes foram superiores ao valor neutral, com
especial destaque para a questao sobre a percepcao da importancia do Assessor Juridico nas negociacdes de
ACCIT (questdo 3), a qual obteve grau médio no valor de 4,16, bem como para a questdo da andlise da
conformidade legal de ACCIT e sua contribuicdo para a negociacdo do ACCIT (questdo 2), que, por sua vez,
obteve média de 3,87. A Figura 8, por sua vez, nos mostra que, via de regra, sao utilizados membros da
propria equipe (65%) ou servicos de outra OM do COMAER (58%), no que diz respeito a elaboracdo de
pareceres para reconhecimento de créditos cumpridos pelos fornecedores. Por fim, registre-se que a média
global dos graus obtidos nas questdes Likert dessa dimensao ficou em 3,31.

Quanto a analise de viés das respostas dessa dimensdo, conforme apresentado no Anexo VI e
detalhado na Tabela 22 a seguir, o viés resultante (VR) foi positivo em 4 de suas 7 questdes, ou seja, em
57,1% delas, com destaque para a questdo sobre a importancia do Assessor Juridico nas negociacoes de
ACCIT (questao 3), que apresentou um maior viés resultante positivo de 71,1%, e para a questao sobre as
normas de auditoria de ACCIT na OM (questao 7), que apresentou o maior viés resultante negativo (21,1%).
Todavia, apesar desse ligeiro equilibrio, o viés médio da dimensao (VMD) foi positivo, apresentando um valor

de 18,4%.

Tabela 22 - Anélise de viés das respostas a dimensao 5 (Conformidade)

i a1 Q2 Q3 Q4 Q6 Q7 Q8
VN 21,1% 13,2% 7,0% 447%  395% 447% 31,6%

VP 579% 73,7%  789% 395%  237% 237% 342%
VR 368% 605% 711% -53% -158% -211% 2,6%

VMD  18,4%
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6.3. Analise por perfil dos respondentes

Conforme explicado no tdpico 6.1, o questionario aplicado possuia uma Secdo 1, onde foram feitas 5
(cinco) perguntas de carater obrigatorio, as quais permitiram uma compreensdo do perfil geral dos
respondentes aquele questionario.

Todavia, para além disso, as referidas perguntas também permitem que se faca uma andlise das
respostas dadas, a partir daqueles mesmos perfis. Para alcancar este objetivo, o presente tdpico analisa as
respostas considerando as médias dos graus obtidos em cada dimensao, por cada perfil de usuario.

Assim, a seguir apresenta-se a compilacao dos resultados observados, em cada categoria, onde
guanto mais verde o sombreamento, maior a média dos graus dados por aquele perfil especifico, naquela
dimensao considerada. Inversamente, quanto mais vermelho, menor a média dos graus dados por aquele

perfil, naquela dimensdo em questao.

Tabela 23 - Médias, por dimens&o, segundo a situagao atual do respondente quanto & gestdo de ACCIT

. . - D1 D2 D3 D4 D5
S EEDETIE=EDLER Processo | Planejamento | Conhecimento | Desempenho | Conformidade || Média % Amostra
J4 participei... 3,22 2,62 3,24 2,92 347|| 3,10 57,9%
No momento, fago parte... 3,09 3,33 3,12 3,14 3,03]  42,1%|

Iniciando-se com o contexto de situacdo atual em relacdo as atividades de gestdo de ACCIT, pode-se
observar, pela Tabela 23 acima, que parece nao haver diferenca significativa de percepcdo quando
focalizamos as médias das duas subcategorias, posto que os respondentes que ainda atuam em gestéo de
ACCIT foram apenas ligeiramente mais criticos que 0s que nao mais atuam na area (3,10 versus 3,03). No
que diz respeito as dimensdes que consideram mais forte, os que se encontram fora da area valorizaram
mais a dimensao D5 - Conformidade, ao passo que os ainda atuantes valorizaram mais D3 - Conhecimentos
e Habilidades. Em todos os casos, ambas subcategorias concordaram que a dimensdo D2 - Planejar o

trabalho, & a mais fraca.

Tabela 24 - Médias, por dimenséo, segundo a ultima experiéncia em gestao de ACCIT

Dl D2 D3 D4 D5

Ultima experiéncia em ACCIT Processo | Planejamento | Conhecimento | Desempenho | Conformidade ||Média % Amostra
Ger. Proj. + ACCIT 348 2,52 3,12 3,24 3,63 3,20 23,7%
Ger.acat| 319 228 3,77 3,58 3,43
Adj/Aux equipe 3,12 2,59 3,20 3,07 3,41

Interv. Externo 3,08 2,57 3,28 2,72 3,17

A segunda categoria observada foi aquela relativa a natureza da dltima experiéncia do respondente
em atividades de gestdo de ACCIT. Assim, conforme se observa pela Tabela 24 supra, os respondentes que

estao (ou estiveram) exclusivamente em funcao de gerente de ACCIT forneceram graus melhores ao processo
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como um todo (3,25), em que pese serem a minoria (7,9%). Inversamente, no entanto, os respondentes que
se auto-classificaram como intervenientes externos, os quais correspondem a maior parte da amostra
(39,5%), apresentaram uma percepcdo muito mais critica, visto que concederam um grau médio de apenas
2,96, ficando, inclusive, abaixo do ponto neutral. Sintomaticamente, todas as subcategorias deste contexto

também entendem que a dimensdo D2 - Planejar o trabalho, é a mais sofrivel.

Tabela 25 - Médias, por dimens&o, segundo a area de formacgéo

Perfil Grau médio dado a dimensdo

D2 D3 D4 D5 % A t
Planejamento | Conhecimento | Desempenho | Conformidade ||Mé&dia TIMESLTE

Area de Formacdo

Adm. Plblica 3,26 3,45 2,95 3,07 3,03 42,1%
Direito 271 2,78 3,38 321 3,78
Engenharia 298 2,48 3,14 2,95 3,41
Tl & Comp. 3,25 2,67 3,02 2,79 3,29
Ciéncias Aer. 3,10 2,71 3,05 2,70 3,46

Outra categorizacao feita dizia respeito a drea de formacdo do respondente, o que resultou nos dados
apresentados na Tabela 25 acima. Vale lembrar que, conforme ja explicado no item 5.1 deste estudo, as
subcategorias de “areas de formacéo” foram ajustadas para melhor representar os resultados obtidos. Assim,
ainda segundo a tabela citada, observa-se que os respondentes com formacdo em Engenharia tém um
entendimento de que o processo, como um todo, encontra-se ligeiramente abaixo do ponto neutral, dando-lhe
uma média final de 2,99. Por outro lado, os oficiais com formacdo em Direito apresentaram-se mais
condescendentes com o processo, oferencendo um grau médio de 3,17, em que pese se situarem entre 0s
menores grupos (7,9%). Alias, este mesmo grupo de oficiais registrou o grau médio mais alto (3,78), dado a
dimensao D5 - Conformidade, ao passo que o grau médio mais baixo de todos (2,44) foi dado pelos oficiais
com formacao em Administracdo Publica a dimensao D2 - Planejar o trabalho. Vale notar que o grupo de

Administracao Publica responde por mais de 42% da amostra.

Tabela 26 - Médias, por dimenséo, segundo o nivel de escolaridade

édio dado 3 dimensdo

Escolaridade D1 .DZ D.S DS. == | % Amostra
Processo | Planejamento | Conhecimento | Desempenho | Conformidade Média

Graduagio| 2,50 2,75 3,10 3,17|| 278 5.3%)|

Pds-grad. "lato sensu” 3,18 2,57 3,20 3,03 3,33 3,06 60,5%

Mestrado 3,27 2,56 3,58 3,05 349 3,19 23,7%

Doutorado 319 2,46 3,15 3,05 3,07 2,98 10,5%

Relativamente a categorizacao por nivel de escolaridade, os dados obtidos encontram-se compilados
na Tabela 26 acima. Do que se observa, o grupo “Graduacao” foi o mais critico, pois ndo so registrou a
média global mais baixa (2,78), bem como a média mais baixa para uma dimensao, com 2,38 para D4 -

Desempenhos e Resultados. No entanto, é importante notar que esse mesmo grupo representa apenas pouco
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mais de 5% da amostra. Por outro lado, é curioso observar que a subcategoria “Doutorado” (ou
Doutoramento) também apresentou uma visdo critica do processo como um todo, dando-lhe uma média
global de 2,98, pouco abaixo do ponto neutral. Em termos positivos, o grupo “Mestrado” registrou a maior
média global (3,19), bem como a maior média para uma dimensdo, com 3,58 para D3 — Conhecimentos e
Habilidades. O grupo mais representativo de todos, pos-graduacao “lato sensu” (60,5%), conferiu uma média

situada praticamente no ponto neutral (3,06).

Tabela 27 - Médias, por dimenséo, segundo o tempo de experiéncia em gestdo de ACCIT

Experiéncia em gestda de ACCIT ngel-:ssa Planej[;fnenm Cnnhef:inento DeseerenhD Confn?n:'idade Média % Amostra
0a2anos 2,81 2,67 3,14 2,76 3,24 42,1%
3adanos 2,85 2,73 3,50 3,16 3,08 18,4%

5abanos 3,44 2,44 2,98 3,30 3,32 3,10

=B anos 3,79_ 3,45 3,16 3,64 3,28

Por fim, a Ultima categorizacao efetuada foi aquela que tomou em conta o fermpo de experiéncia dos
respondentes em atividades relacionadas a gestdo (direta ou indireta) de ACCIT dentro da Forca Aérea
Brasileira. Nesse sentido, a Tabela 27 resume os dados obtidos da amostra. De imediato, é possivel notar
uma sensivel diferenca de percepcao do processo como um todo entre os grupos “0 a 2 anos” e “ > 6 anos”,
na medida que os primeiros deram um grau médio global de 2,92, ao passo que os ultimos deram 3,28. De
fato, observa-se que quanto mais experiente o respondente, maior o grau médio global atribuido. Por outro
lado, é curioso observar que o grupo mais experiente (com mais de 6 anos) foi justamente o que deu os

graus mais extremados, sendo 2,36 a dimensao D2 - Planejamento, e 3,79 a dimensao D1 - Do Processo.

6.4. Sintese das analises
Ao resumirmos as analises feitas (média e viés médio) para as respostas dadas as questdes das

dimensdes, chega-se ao seguinte quadro-resumo final:

Tabela 28 - Quadro-resumo final das analises feitas sobre as dimensdes

Do Processo Planejar o Conhecimentos e Desempenho e Conformidade
Trabalho Habilidades Resultados
Média Sim Nao Sim Sim Sim
3,17 2,54 3,34 3,01 3,31
Vies medio Sim Nao Sim Nao Sim
9% -32,3% 25,9% -1,3% 18,4%
avae | sm Sm_ | mder | Sm |
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Neste sentido, conforme demonstra a analise final da Tabela 28, observa-se que os aspectos relativos
ao dominio do processo, a obtencao de conhecimentos e habilidades para desempenho do processo e a
conformidade parecem estar bem institucionalizados, conforme opinido dos envolvidos. No entanto, outras
constataces sao possiveis a partir do resumo contido naquela mesma tabela. Inicialmente, nota-se que,
conforme aumenta o rigor analitico, mais improvavel fica que o processo em estudo esteja, efetivamente,
institucionalizado. Em termos de média dos graus dados, por exemplo, apenas uma dimensao nao estaria
institucionalizada, ao passo que, se considerarmos o viés meédio, este niumero passa para duas dimensoes
nao institucionalizadas. Outro aspecto interessante, mas que ainda depde contra a institucionalizacao, é o
fato de que parece haver uma unanimidade quanto a dimensado 2 - Planejar o trabalho. Nenhum dos
métodos de analise empregados conseguiu sinalizar, minimamente, que aquela dimensao esteja
institucionalizada.

Para além do resumo da Tabela 28, um outro aspecto digno de nota é o fato de que, em todas as
dimensdes, houve pelo menos uma questao reprovada pelos dois métodos de analise. Na dimenséao 1 - Do
Processo, conforme se vé na Tabela 29 abaixo, esta clara a discordancia dos respondentes quanto a questao

7, relativa a atual sistematica de designacdo de gerentes de ACCIT.

Tabela 29 - Quadroresumo da analise das questdes da dimensao 1 — Do Processo

D1 - DO PROCESSO QUESTOES
ANALISE 112|3|4|5|6
Média AlA|A|A|A
Viés médio AlA|A|A|A]A

A - Questao aprovada pela analise; R — Questao reprovada pela anélise

Ja na dimensao 2 - Planejar o trabalho, ha varios aspectos amplamente reprovados pelos oficiais
respondentes e que denotam, claramente, a nao institucionalizacdo dessa dimensao do processo, tais como:
inexisténcia de sistema corporativo informatizado que auxilie na gestao dos acordos, insuficiéncia de reunides
de coordenacao entre os diversos gestores de ACCIT, ndo coordenacdo com o Servico de Comunicacéo Social
para fins de divulgacdo a sociedade sobre os resultados alcancados pelos acordos, além de um planejamento
orcamentario da OM que esta desconforme com os ACCIT e, mais ainda, nao é disponibilizado pelo governo
conforme necessario. A Tabela 30, abaixo, nos traz tais aspectos contidos nas questdes 2, 5, 6, 7 e 8 da

dimensao 2.

Tabela 30 - Quadro+resumo da analise das questdes da dimensao 2 - Planejar o trabalho

D2 - PLANEJAR O TRABALHO QUESTOES
ANALISE 1 [2(3|4]|5

Média R |R|A|A|R

Viés médio LW RIAJALR

A - Questao aprovada pela analise; R — Questao reprovada pela analise
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Na dimensdo 3 - Conhecimentos e Habilidades, apesar de quase aprovada nas duas formas de
analise efetuadas, ha uma quase unanimidade acerda da insuficiéncia do numero de cursos/treinamentos
realizados internamente ao COMAER para atender a sua propria demanda (questdo 4). Tal contexto piora se
considerarmos que, nesta mesma dimensao, a maioria dos respondentes alega que nenhum membro de sua
equipe teve treinamento alternativo por meio de coaching ou mesmo em instituicdo privada. A Tabela 31,

abaixo, resume a situacao da dimenséo 3.

Tabela 31 - Quadroresumo da analise das questdes da dimensao 3 — Conhecimentos e Habilidades

D3 - CONHECIMENTOS £ HABILIDADES QUESTOES
ANALISE 1 2 3|4 5 6 7 8|9
Média A R

AlalR[ R [ Al A
Viés medio BV A [a[r S A U A [ A

A - Questao aprovada pela analise; R — Questao reprovada pela anélise

A dimensao 4 - Desempenho e Resultados, por sua vez, também apresentou questdes reprovadas
nas duas abordagens. Aspectos como informacbes sobre créditos de compensacao ainda a serem
reconhecidos, informacdes sobre resultados alcancados pela implementacao dos acordos, a forma de difusao
das licoes aprendidas e o registro do desempenho dos negociadores de ACCIT foram considerados
inadequados pelos respondentes. A Tabela 32, abaixo, apresenta esta situacao refletida nas questoes 2, 3, 6

e 8 da dimenséo 4.

Tabela 32 - Quadroresumo da analise das questdes da dimensao 4 — Desempenho e Resultados

D4 — DESEMPENHO E RESULTADOS QUESTOES
ANALISE 1(2(3[4(5|6|7|38
Média A|{RIR|A]|A
Viés médio AIR|R|A|A|R|A

A - Questao aprovada pela analise; R — Questao reprovada pela analise

Por fim, tem-se a dimensao 5 - Conformidade, a qual apresentou trés aspectos reprovados nas
analises feitas, a saber: presenca de um Assessor Juridico nas negociacoes de ACCIT e ajuste das normas de
Auditoria as atividades de gestao de ACCT, tanto ao nivel das OM, quanto do préprio COMAER. A Tabela 33, a
seguir, mostra um resumo das analises sobre a dimensédo 5, onde os aspectos citados encontram-se nas

questdes 4,6 e 7.

Tabela 33 - Quadroresumo da analise das questdes da dimensao 5 — Conformidade

D5 - CONFORMIDADE QUESTOES
ANALISE 1|12(3|4|5 |6|7]8
Média A|lA|A|R| A |[R|R|A
Viés médio A|A|A|R NI R|R|A

A - Questao aprovada pela analise; R — Questao reprovada pela analise
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7. Conclusdes

Como se viu ao longo deste trabalho, muitas sao as razdes para os governos utilizarem a pratica de
acordos de contrapartidas em suas aquisicdes, particularmente aquelas relativas a area de Defesa. Também
se viu que, em que pese as restricdes a essa pratica por parte de alguns importantes organismos comerciais
internacionais, ha alguma tolerancia nas aquisicdes de defesa nacional (WTO AGP 1994:28), de sorte que 0s
paises europeus fazem bastante uso dessa forma negocial, conforme demonstrado por Jones (2002) e
diversos relatorios do BIS norte-americano (BIS 2007:40). De todo modo, com o Brasil ndo é diferente e,
conforme relatam Modesti e Azevedo (2004:30), ha mais de meio século o Comando da Aeronautica (entdo

Ministério da Aeronautica) vem realizando operacdes dessa natureza.

Por outro lado, para que esta pratica seja inserida no contexto de uma organizacao, ela precisa ser,
de alguma forma, institucionalizada, ou seja, apresentar caracteristicas de persisténcia, ser praticada por
muitos e de constituir-se num fato social (Goodman ef a/ 1980). Em conseguindo alcancar tal situacéo, seu
processamento sera mais facil de executar e, ao mesmo tempo, € de se esperar que traga resultados mais
robustos e menos episodicos. Neste contexto, ha contextos que funcionam como verdadeiros indutores a
institucionalizacdo como a busca de legitimidade (Cunha et al 2007:291), as formas coercitiva e mimética de
isomorfismo (DiMaggio & Powel 1983 apud Kostova e Roth 2002) e a atual tendéncia de tratar o préprio
processo como um ativo estratégico (Lockamy & McCormack 2004:272). Este ultimo contexto, em especial,
tem feito surgir diversos frameworks para avaliacao de processos, dentre os quais, destacamos o BPMM
(2008) por ser o mais abrangente, de sorte que esta foi a principal razdo para seu uso nesse trabalho, ao

menos no que disse respeito as dimensodes avaliadas.

Relativamente ao Comando da Aeronautica, ambiente-alvo desse estudo, lembre-se que aquela
organizacao teve, em tempos recentes, seu stafus severamente alterado. De fato, até o advento da criacao
do Ministério da Defesa do Brasil (BRASIL 2011), a mesma estava constituida na forma de um ministério
proprio e exclusivo. Por conta disso, até aquela altura, ela possuia elevada autonomia deciséria, politica e
administrativa, as quais refletiam em suas iniciativas na area de aquisicoes de Defesa e, em particular, no
que dizia respeito a implementacao de acordos de contrapartidas (ou compensacdes ,no contexto do Brasil).
Com a criacdao do MD, este, naturalmente, avocou para si muitas das responsabilidades dos entado
ministérios militares e, entre, estas, a de se definir um instrumento normativo sobre o tema “acordos de
compensacao”. Desta feita, em 2002, o MD editou a Portaria Normativa 764/MD, a qual unificou e instituiu,
para as trés Forcas Armadas, a politica e as diretrizes de Compensacao Comercial, Industrial e Tecnolégica

(ACCIT), a qual constituiu-se num verdadeiro marco regulatorio para a area.
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Assim, conforme visto no capitulo 4, o COMAER organizou-se normativa e estruturalmente, ao longo
dos ultimos anos, a fim de cumprir as orientacdes e determinacdes contidas naquela Portaria. De fato, uma
directriz (DCA 360-1) e uma instrucdo normativa (ICA 360-1) especificas sobre o tema foram elaboradas e
editadas em 2005 e encontram-se vigentes até os dias atuais, de sorte que clarificam rotinas e
responsabilidades de cada ator do processo. No mesmo sentido, mas de forma complementar, as instrucdes
normativas que tratam do ciclo de vida de materiais e sistemas aeronauticos (DCA 400-6) e da rotina de
aprovacao e celebracdo de contratos e convénios (ICA 175-1) incluiram, em seu bojo, orientacdes especificas
para os acordos de compensacdo. Todavia, também conforme discutido no mesmo capitulo, a instrucdo que
trata das orientacdes e determinacdes relacionadas ao controle interno e auditoria nas OM (ICA 174-1)

olvidou-se de incluir cuidados especificos para verificacdo dos ACCIT.

De todo modo, em termos de estruturacdo normativa e organizacional, constatou-se que o COMAER
possui diversos aspectos que, indiscutivelmente, o colocam num contexto positivo em relacdo a
institucionalizacdo do processo em causa, notadamente no que diz respeito a existéncia de: a) drgao
coordenador, a cargo do Departamento de Ciéncia e Tecnologia; b) normas internas especificas sobre o tema,
ao nivel da Forca, as quais definem responsabilidades, orientam a implementacao dos acordos e, ainda,
contém diversos modelos (femplates) de uso pratico; c) 6rgdos complementares e de apoio as atividades
relacionadas, como ILA, IFI e SEFA; e d) curso regular semestral sobre o tema, de alto nivel, organizado pela

propria Forca (CNEG).

Apesar disto, a fim de complementar esta visao normativa e organizacional, foi levada a termo uma
pesquisa junto a diversos oficiais do COMAER, que atuam ou atuaram recentemente na area, a fim de se
apurar, junto a este publico especifico, se determinados aspectos-chaves de um processo de
institucionalizacéo, segundo o BPMM, encontravam-se efetivamente institucionalizados. Assim, conforme visto
no capitulo 6, apos a aplicacao de questionario elaborado a partir dos parametros do BPMM para analise de
institucionalizacéo, foram observados aspectos deficientes no processo e que carecem de maior atencao ou,

eventualmente, mesmo de acdes correctivas.

Primeiramente, na dimensao do processo, notou-se a absoluta nao concordancia dos inqueridos
guanto a atual forma de escolha e designacao de gerentes de ACCIT, fato este que, associado ao pouco
tempo de experiéncia das equipes envolvidas no processo, pode vir a provocar crises de autoridade, por um
lado, e de confianca, por outro. De todo modo, sao aspectos que atentam contra a internalizacdo da pratica
conforme entendida por Kostova e Roth (2002:217), apesar de que, como um todo, a dimensao apresentou

um ligeiro viés positivo de 9%.
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Outro aspecto muito visivel, talvez o mais evidente do estudo, foi o fato de a maioria dos
respondentes ter apresentado uma percepcao muito negativa relativamente as questdes que indicavam algum
planejamento do trabalho. Assim, parecem sintomaticas a auséncia de um sistema corporativo que auxilie na
gestdo dos diversos ACCIT do COMAER, bem como a falta de coordenacéo entre os diversos gestores de
ACCIT e destes com os canais de comunicacdo do COMAER para fins de divulgacdo de resultados a
sociedade. No entanto, nenhum desses sintomas parece mais grave do que a relatada falta de conformidade
entre o planejamento orcamentario das OM e as necessidades das equipes gestoras de ACCIT a seu cargo e,
para além disso, a nao-disponibilizacdo efetiva dos recursos, por parte do governo, conforme necessario.
Notam-se, aqui, duas componentes de contato externo que estao falhando, sendo uma de caracter de entrada
(recursos do governo) e outra de saida (informacdo de resultados a sociedade). Sabendo-se deste contexto e
retornando-se ao frarmework do modelo BPMM de maturidade, entdo, vé-se que ndo é possivel afirmar que a
dimensdo relativa ao planejamento esteja no nivel 4 - Previsivel, posto que, sem planejamento, ndo ha que
se falar em previsibilidade. Sintomaticamente, a segunda dimensdo, a qual tratava de tais aspectos,

apresentou um viés negativo abaixo de - 32%.

Também se verificou que, no que diz respeito a dimensao de trata de conhecimentos e habilidades,
os inqueridos entendem perfeitamente a importancia das atividades relacionadas a este aspecto, mas
ressentem-se do numero de cursos oferecidos internamente, de modo que evidencia-se uma demanda
reprimida. Este contexto fica um tanto agravado quando se verifica que a maioria dos respondentes alega que
suas equipes nao tiveram acesso a outras alternativas como coaching ou curso/treinamento em instituicao
privada, as quais minimizariam o impacto dessa caréncia. Assim, observa-se que esta dimensdo da
institucionalizacao, apesar de implementada, tem algumas deficiéncias relevantes, apesar de ter apresentado

um viés positivo superior a 25%.

Outra dimenséao avaliada pelo questionario foi a relativa a desempenhos e resultados. Neste sentido,
ao se defrontar os inqueridos com aspectos que se traduzem em agilidade e/ou melhoria no processo,
garantindo bons desempenhos e resultados, foram obtidos algumas respostas severamente negativas. De
fato, baseando-se na percepcao dos respondentes, parece haver alguma forma de obstrucdo ou dificuldade
na obtencao de algumas informacoes relacionadas aos ACCIT, como créditos de compensacao a se
reconhecer e os resultados alcancados por sua implementacdo. Para além disso, também ha uma forte
percepcao negativa de que a forma atual de difusdo de licdes aprendidas, bem como o registro do
desempenho dos negociadores de ACCIT, sdo bastante fracas. O viés final dos respondentes a tais

percepcoes, no entanto, foi apenas ligeiramente negativo, sendo pouco inferior a -1%.
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Por fim, a ultima dimensao pesquisada dizia respeito a aspectos de conformidade legal e normativa.
Esta apresentou, conforme ja visto, um viés final fortemente positivo, superior a 18%, com especial destaque
para as percepcdes positivas dos respondentes acerca da contribuicdo da analise da conformidade legal da
minuta do ACCIT, bem como da importancia do Assessor Juridico na fase de negociacdo daquele
instrumento, as quais denotam boa internalizacdo. Todavia, os mesmos respondentes relatam que nem
sempre tiveram esse profissional a disposicdo durante suas negociacdes. Outra ressalva muito importante foi
feita pelos respondentes em relacdo ao ajustamento das normas que tratam das acdes de auditoria em
relacdo as atividades de gestao dos ACCIT, o que reforca a preocupacao desse autor apresentada no item 4.1

desse estudo.

Diante de todo este quadro, ainda que uma analise do quadro-resumo apresentado na Tabela 28 nos
aponte para um processo institucionalizado, a verdade é que ha diversos aspectos, conforme vistos acima,
qgue atenuam bastante a forca de tal percepcao, em que pese existirem alguns aspectos positivos, como
estrutura normativa e organizacional, ou aspectos pontuais que indicam boa internalizacdo do processo por
parte dos respondentes. E notadamente revelador o fato de que as questées de planejamento tenham sido as
mais mal avaliadas, pois que denotam um desconcertante desajuste entre execucéo e direcao, ou, visto de
outra forma, um desalinhamento estratégico nessa area. Também ¢ sintomatico observar que ha fatores
externos ao COMAER que prejudicam essa dimensdo, nomeadamente no que diz respeito as questdes

orcamentais.

Por fim, a titulo de trabalhos futuros, sugere-se um aprimoramento do questionario aplicado, porém
sem fugir ao framework do BPMM, a fim de que o mesmo possa ser aplicado novamente ao COMAER, bem
como as demais Forcas, tornando possivel uma comparacao da institucionalizacao desse processo entre elas.
A partir de tal estudo, seria possivel sugerir acdes que melhorariam a coordenacdo e a sinergia entre as
Forcas Armadas, no que diz respeito a implementacao de ACCIT, com obtencao de resultados mais robustos

e abrangentes para a sociedade.
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ANEXOS



ANEXO | - PORTARIA NORMATIVA N° 764/MD, DE 27 DE DEZEMBRO DE 2002

( COPIA SCAM

 DIARIO OFICIAL DA UNIAO &

Repiblica Federativa do Brasil

PORTARIA NORMATIVA N° 784 MD, DE 27 DE DEZEMBRO DE 2002

Aprowa a Pdiica @ as Oirefizes de Compensagdo Comercial, Indusina
Tecnokgica do Mnisténo da Defesa,

O MINISTRO DE ESTADO D& DEFESA, no uso das atribuigBes que |he s80
conferidas pelo inciso | do pardgrafo dnico do af 87 da Constiuigdo, &
considerando o disposio no &l 14, incisa W, alinsss "8 "d ' 1Y, et e Mg, da
Lei no 9649, de 27 de maiod e 1998, com redagdo dada pela Medida Provisdna n
02.2158-37, de 3 de agosho de 2001, reschee:

Art. 1o Aprows a Politica @ as Dirgfrizes de Compensagdo Comercial, Industial &
Tecnokgica do Ministéno da Defesa,

Ohjelives da Palitica

Art. 2 o A Politica de Compensacdo Comercial, Indusirid e Tecnokaica do
Ministério da Defesa tem os sequintes cbjefives:

| - promogdo do crescimanto dos niveis eonokigion & qualitativo das indisfriss de
defesa, com a modemizasdo dos méfodos e processos de prodwedo e squisicdo
da& novas tecnologiss, visandoao estadodaarts)

Il - fomento o fodalkcdmento dos selores de inferesse do Ministéno da Defesa,
criando condighes para o sperfeigoamento das indisiias de defesa & da =ua base
tecnoldgica, visando a aumentar suas cangas de irsbalho e tambam a pemitir a
oM petitividade no mercado imemarional;

Imprensa Nacional .§

Il - amplisedo do mercado de Fabaho medisnte a criscdc de novas
oportunidades de emprego de ako nivel tecnolsgico, Siraves da especidizagio e
d0 apefeiccamento dos IEcUrsos hum anos dos sedones de intenssse;

IV - cblenc@iode recurscs ecdemos, de loda ordem, dinedos @ indirelos, para elevar
a capadfacdo indusirial e fecnoldgica dos sefores de inferesse da drea de defess;

L=l

W - incremenio da naconalizacdo e a progressiva independénda do mercado

externo, noque diz respeilo a produlos dedefesa
Eztraléglns

Al 3 o 580 eshialégiss da Pdliica de Compensasdo Comercial, Indusfrial
Tecnokigica do Ministério da Defesa:

I - utilizar o poder de compra & o poder concad enle das Forgas Amadas paraa
negociagdo de préficas compensaldnas, baseadas nas significalivas importagbes
dosefor deprodufos de defesa;

Il interagir com cufras organizagdes gowvemamentsis, buscando apoio pera o
fomento & Industria de Defesa Brasikeirs

Il - estsbelecer os sefores priorldrios para o recebimenio dos beneficics

decomentes das priticas compensaidhas;

IV - utilizar o8 mecanismos de coordenagdo & arficulagdo que visbilizem o
plansjamento consensua das compansagdes enfre as Onganizagdes Militares, as
empresas @ as enfidades representalivas do pamue indusirial de produlos de

defesa, com especial alengdo para a5 quesides de nafureza lecnoldgics;

W - gluar, em consondncia com a Comissdo Mililer da Industria de Defesa - CMID,
wisando a manter o estimulo corfinuado & Indistia de Defesa Brasileira,

conscienfizando, assessorando, fomemando o seu deservokimento & abrindo a
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possibilidade de sua paricipagio compeiiliva nas opodundades comerciais,

indusiriais & lecnddgicas decomentes da im plemantagao desta Politics]; &

Wl - caracterizar o instrum enfo bésico de agdo desta Polifica na forma de acod os
de compensagdo espaciiicos enfre as Forgas Amadas e o fomecedor esfrangeino,
com acompanhamenio da Secrefaria de Logistica e Mobilzagdo - SELCM, do
Ministério da Defesa.

Gerenciamenfo

Arl. 4 o Cabe aos Comandcs das Forgas Amadas a responssbilidade pela
implementagdc da presente Poiica em suas respeciivas dress, medianbe o
esiabelecim entode norm as, norleadas pelas seguintes orenlagdes gerenciais:

| - desenvoheer compeféncias & capacidades necessanas para a gestio da Politica
de Compeansa;do nos niveis adequados da sstrufura organizacionsl da respectiva

Forga;

Il sprimorar, permaneniemeanie, a execugdo & o confrole das alividades relalivas a

Compensagdo Comercial, Indusfrial & Tecnoldgica;

Il - promover efediva coordenagdo no senlido da Wlilizagdo eficaz do poder de
compra da respeciiva Forgs;

IV - proporcionar agilidade &s decisdes relalivas & elaboragdo dos acordos de
COM pEnsagan @

W - confrbuir, denfro de suas com peféncias, pam crar condigGes com plem entares
dcapaciiagio das empresas do selor de defesa.
Direlrizes Gerais

Arl. 5 o A Dirgfriz tem por finalidade definir a sistemélica para a agdo da Politica
de Compensagdo Comercial, Industrial @ Tecnoldgica do Ministério da Defesa,
desltinada a0 desenvolvimento d a Induskria de Defesa Brasileira
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Arl. 6o A Direfriz de que trata o al. 5 o desfa Porfaria Nom ativa aplice-se aos
drgdos do Ministério da Defesa que venham a se envolver em confralos para
imporiagdo de produlos de defesa.

Arl. ¥ o Os Comandos das Forgas Ammadas devem definir um drgdo coordenador
das afividades relacionadss & Compensagdo Comercial, Industrial e Tecnoldgica

de form a a alender os seguintes pressuposios:
| - prower assessonialécnica de dlo nivel;
I1- concantrar os especidistas noassunto;

Il - gerenciar o5 Acordos de Compensagdo e Confralos de Compensagdo

decomentes; @

IV - inferagir com o5 Gngdos congéneres nes demais Forgas Amadas, com a
SELCHM, do Ministéno da Defesa, @ com as demais enfidades publicas & privad as
deinferssse

Ar. 8 o As negociagies de confralos de impordagdo de produlcs de dedssa
redizadas por qualquer uma das Forgas Ammadas, com valor liquido - F.OB.
atima de USH 5000000000 (cince mihdes de ddlares americancs), ou walor
equivalents em oufra mosd & seja em uma Unica compra ou cumulativamente com
um mesmo fomecedor, num periodo de alé doze meses, dewvem incluir,
necessariaments, um Acordo de Compensagdio, desde que amparadas por
dispositivos legais vigentes.

Arl. 8 o As negociagdes de confralos de importag®o com valores sbabo de USS
500000000 (dnco milhdes de ddares amercanos), ou valor equivalente em
cufra moeda, podem incluir Acondos de Compensagdo, desde que sejam do
interesse da Forga Amada confrstante & que estejam amparadas por disposilivos
leqgais vigentes.

68




5

Art. 10, O valor a ser compensado deve ser precedido de minuciosa anédlise da
exeqlibilidade para exigénoia de contrapartida e, quando possivel, corresponder &

cem por cento do valor do contrato de aguisicao,

Paragrafo dnico. Observado o disposto no caput deste artigo, fica a critério de
cada Forga Singular estabelecer o percentual que julgar adequado.

Art. 11, O propdsito do Acordo de Compensagio dewve ser explicitado ao
fornecedor desde o inicio das negociagdes, bem como em todo e qualquer
documento referente ao processo de aquisicao,

Art. 12, Mo processo de aquisigo de produtes de defesa das Forgas Amadas e
do Ministério da Defesa, em documento especiiico, deve constar gue um dos
fatores considerados € a forma de Compensagao que sera oferecida,

Paragrafo dnico. Apds a definigio do vencedor, deve sar lawrado um Acordo de
Compensagdo que contemple os interesses do contratante e assegure o
cumpriments do que ofereceu o confratado.

Art. 13, O prazo de implementagio do Acordo de Compensagao deve, sempre que
possivel, coinddir com a duragio do confrato principal.

Art. 14, A delegagio de competéneia para assinatura dos contratos de aguisicio
deve ser estendida para a assinatura dos Acordes de Compensagan.

Art. 15, As demais Forgas Amadas e a SELOM devemn serinformadas quando da
abertura de negociagoes de confratos de importagdo que envolvam Acordos de
Compensagio, com o objetive de:

| - identificar aspectos de interesse comum; e

Il - ampliar as possibilidades de fomento e fortalecimento dos setores de interesss
do Ministério da Defesa.

Art. 16, As Forgas Armadas devem marnter a SELCM informada sobre os
resultados alcangados decomentes da implementagio de cada Acordo de
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Compensagio, visando a possibilitar o acompanhamento para analise dos efeitos
stcio-econdmicos, politicos, orgamentaros e estatisticos, bem como avaliar sua
contribuigio no fomento & Indlstria de Defesa Brasileira.

Art. 17. As nommas para negociacdo dos Acordos de Compensagido dewvem
obsarvar um grau de flexibilidade que permita considerar as caracteristicas
proprias de cada processo de importagdo para a consecugdo dos objetives
definidos na Poliica de Compensagio do Ministério da Defesa, com vistas &
captagdo de tecnologia e aumento da carga de trabalho da industria de produtes
de defesa.

Art. 18, Os beneficios decomentes dos Acordos de Compensacio devem,
prioritariamente, atender 45 areas de interesse da Forga Amada confratants, em
termos de:

| - tecnologia;

II - fabricagao de materiais ou equipamentos;

Il - nacionalizacdo da manutencao;

1\ - treiname nto de pessoal;

W - exportacado; e

W - incentivos financeiros & IndUstia de Defesa Brasileira.

Paragrafo dnico. Em situagoes especiais e no interesse do Ministéro da Defesa,
esses beneficios podem ser repassados para outra Forga Armada ou demais
entidades publicas ou privadas.

Art. 19, A utilizagio dos créditos de compensacio decomertes dos Acordos de
Compensacio, pela iniciativa privada, dewe ser formalizada em instrumenta

especiiico, visando a, pricntariaments, trazer beneficios &s Forgas Amadas.
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Art. 20, Ointeresse de cada Forga deve ser compatibilizado com a capacidade do
Pals de absorver o beneficio, a fim de pessibilitar & consecugio de objefives
praticos, gue atendam &s possibilidades do  beneficidrio, bem como &S
necessidades da Forga ervolvida.

Disposigbes Finais
Art. 21, O trato dos assuntos relacionados & Compensagio Comercial, Industrial e
Tecnolégica, no Ambito deste Ministénio, & de responsabilidade da SELOM.

Paragrafo Unico. A SELOM promove e coordena a integragio entre os Comandos
das Forgas Armadas, drgacs governamentais, entidades da iniciativa privada e
seus congéneres no exterior, no que vier a fadilitar e viabilizar os objefivos desta
Politica.

Art. 22, Para efeito de melhor compreensao desta Portaria Normativa, os Anexos |
e |, tratam respectivamente, da concepgSo da Politica de Compensagio
Comergial, Industrial e Tecnoldgica do Ministério da Defesa, sua fundamentagao
legal e conesitos.

Art. 23 Stuagbes especiais, cascs nao previstos ou que envolvam duas ou mais
Forgas, devem ser submetidos ao Ministro de Estado da Defesa.

Art. 24, Esta Portaria Normativa entra em vigor na data de sua publicacao.
GERALDC MAGELA DA CRUZ QUINTAOD
ANEXD |

POLITICA DE COMPENSAGAC COMERCIAL, INDUSTRIAL E TECNCLOGICA®
OFFSET - DO MINISTERIC DA DEFESA

GONCEPCAD

Todas as naghes necessitam estar preparadas para sustentar a sua condicao de
Estado Soberano, sobretudo em fungio do cendro intemacional de incertezas.
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Focalizado nesse principio, faz-se mister que cada pals fomente, de maneira
ordenada e consistente, & sua capacidade produtiva, al ertendidos o
deserwolvimento tecnoldgico, a expansao industrial & o crescimento qualitativo
dos Seus recursos humanos.

A busca incessante da eficiéncia produtiva, determinada pela crescente escasser
de recursos, fez com que o Govemo Brasileiro adotasse uma politica industrial
acoplada a uma politica coerente de comércio exteror. © cerne desta polftica
consiste em aumentar a exposicio do preduto brasileiro ao mercado intemacional,
forgando-se assim a elevagio dos padries de qualidade e de produtividade e,
conseglente mente, a competitividade da inddstria nacional.

Concomitantements, a8 modemizacio do sistema produfive brasileiro requer a
ufilizagdo de recursos humanos de alta qualidade, associados a tecnologias
modernas que Ihes permitam dar confinuidade ao desenvolvimente nacienal.

Da atual conjuntura despontam acordos, programas de cooperagio, intercédmbics
mercadolégicos, convénios e confrapartidas comerciais.

A evolugdo mundial da inddstria utilzadora de tecnologia avangada mostra a nitida
tendéncia de substituicio do conceito de werlicalizagio pelo de produgao
especialzada, obriganda os palses em dessnwolvimento a buscar o fortalecimento
tecrolégico e a criar alternativas comerciais para a participacio em um mercado
globalizado. Dentre essas altemafivas, tem sido largamente praticada a
negociacio de alguma forma de compensagde, por parte do fornecedor, coma
condigio para importagao de produtos.

Essa pratica compensatéria, comumente conhecida como "OFFSET", tem
demonstrade ser um instrumento eficaz das politicas de desenwolvimento
industrial & de comércio exterior, no sentido da criagio de bereficios de natureza
tecrol&gica, industrial e comercial para o pals comprador.

Com o sentide de orientar e conjugar esforgos no dmbito das Forgas Amadas,
para um eficaz aproveitamento das possibilidades das mencionadas praticas
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compensatorias € concebida a Politica de Compensagio Comerdal, Industrial e
Tecnolégica do Ministério da Defesa.

FUNDAM ENTM;}.EO LEGAL
Conslituicio da Republica Federativa do Brasil

"Art. 218, © Estado promoverd e incentivard o dessrwolimento dentiico, a
pesquisa e a capacitagio tecnolégicas.

&1 o A pesquisa centlica basica receberd tratamento prionitario do Estado, tenda
em vista o bem plblico e o progresso das déncias".

"Art. 219, O mercado intemo integra o patiménio nacional e serd incentivado de
moda a viabilizar o desenvolvimento cultural e sicio-econémico, o bem-estar da

populagac e a autonomia tecnolégica do Pals".
Lei Complementar n o 87, de 9 de junho de 1888

"Art. 12, O orgamento do Ministério da Defesa contemplara as prioridades da
politica de defesa nacional, explicitadas na Lei de Diretrizes Crgamentanias.

§ 3 o A Marnha o Exérato & & Aerondufica fardo a gestso, de foma
individualizada, dos recursocs orcamentanos gque lhes forem destinades no
arcamento do Ministério da Defesa".

"Art. 13, Para o cumprimento da destinagio constitucional das Forgss Amadas,
cabe aos Comandantes da Marirha, do Exército e da Asrondutica o preparo de
s2us drga3os operalivos e de apoio, obedecidas as politicas estabelecidas pelo
Ministério da Defesa’.

"Art. 14, O preparo das Forgas Amadas € orientado pelos seguintes pardmetros
bésicos:
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Il - procura da autonomia nacional crescents, mediante continua nacionalizagao
de seus meios, nela incluidas pesquisa e deservolvimento e o fortalecimento da
indUstria nacional; &

Il - correta wilizagio do potencial nacional, mediante mobilizagao crteriosaments
planejada’.

Medida Provisérian 0 2.216-37, de 31 de agosto de 2001

Miera disposiives da Lei n 0 9.649, de 27 de maio de 1998, que dispoe sobre a
organizacioc da Presidéncia da Replblica e dos Ministérios, e dé oufras
providéncias.

"Art.14. Os assuntos que constituem &rea de competéncia de cada Ministério s3o

os seguintes:

W - Ministério da Defesa:

a) poliica de defesa nacional;

d) projetos espedais de interesss da defesa nacional;
i) politica de mobilizagao nacional;

1y politica de ciéncia e tecnologia nas Forgas Armadas;

o) politica nacional de exportago de material de emprego militar, bem como
fomento &s atividades de pesquisa & deserwolvimento, produgio e exportacio em
areas de interesse da defesa e controle da exportagio de matenal bBélico de

natureza convencional;
q) logistica militar'.

Decreto n o 3.466, de 17 d& malo de 2000
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Aprova a Esfrutura Regimental & o Cuadro Demonstratvo dos Cargos em
Comissdo do Grupo - Direglo e Assessoramento Supercores - DAS do Ministério
da Defesa e da oulras providéncias.

"Art. 2 o O Ministéric da Defesa tem como drea de competénecia os seguintes

assuntos:
I - projetos espediais de interesse da defesa nadonal;

XV - fomento &s stividades de pesguisa e desenvolimento e de produgdo e
exportagio em éreas de interesse da defesa”.

Pelitica de Defesa Nacional - 1996
"4 Crientacio Estratégica

45 E essencial o fortalecimento equilibrado da capacitacio nacional no campoe da
defesa, com o ervolvimento dos setores industial, universitario e técnico-
cientlifico. O desenvolvimento cientifico e tecnolégico € fundamental para a
obtengio de maior autonomia esfratégica e de melhor capacitagio operacional
das Forgas Armadas"”.

"5 Diretrizes

r- buscar um nivel de pesquisa cientlfica, de desenvolvimento tecnolégico e de
capacidade de produgdo, de modo a minimizar a dependéncia extema do Pals
quanto aos recursos de natureza estratégica de interesse para a sua defess;

t- aprimorar o sistema de mobilizacio para atender s recessidades do Pals,
quando compelido a se ervolver em conflito armada”.

ANEXO |
CONCEITUACCES

COMPENSACAD (OFFSET)
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E toda & qualquer pratica compensatdria acordada entre as partes, como condicio
para a importagido de bens, servigos e tecnologia, com a intengio de gerar
beneficios de natureza industrial, tecnolégica e comerdal. Esses beneficios
poderfo ser concrelizados na foma de:

a) co-produgio;

b) produgdo sob licenga;

c) produgdo subcontratada;

d) investimento financeiro em capacitagao industrial e tecnoldgica;
e} transferéncia de tecnologig;

) obtengao de materiais e meics auxiliares de instrugao;

g) treinamento de recursos humanos; e

h) contrapartida comercial.

PRCOUTO

Segundo a NBR 15O 9000-2000 da Associagio Brasileira de Normas Técnicas,
"Produto € o resultado de um processo, sendo dividido em guatro categorias
genéricas, quais sejam; servigos, informagdes, materais e equipamentos e
materiais processades.”

PRCDUTCS DE DEFESA

Sao todos os bens, servigos e tecnologia relacionados com os equipamentos de
defesa em geral, seus acessirios, pegas sobressalentes, materisis e
equipamentos de uso civil, militar ou cientifico, e qualquer outro material de defesa
adquirido pelas Forgas Armadas, induindo os serviges necessédrios para o ssu
suporte loglstico e operacional.

ACCRDO DE COMPENSACAD
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E o instrumento legal que formaliza o compromisso e as obrigacdes do fornecedar

estrangeirc para compensar as importagbes realizadas pelas Forgas Amadas.
Este acorde pode ser implementado mediante & insercdo de uma déusula de
compensagio em um contrato de aquisigio, um confrato especifico comeladonado
COM & Compra, ou um acordo de cooperagao industrial e tecnoldgica.

PLANO DE APLICAGAC DE COMPENSACAD

E o documento que regula a especiiicidade de cada compromisso e a obrigagio
do formecedor estrangeiro, pemitindo controlar o andamento de sua execugdo.
Contém os tiules das transagdes de compensagdo autorizadas, o montante de
cada transagao, os Grgacs governamentais e as inddstrias envolvidas.

OBRIGACAD
Refere-s2 ao valor concordado pelo fomecedor estrangeiro.
CREDITCS DE COMPENSACAO

Walor creditade ao formecedor depois de serem  aplicados os fatores
multiplicadores, gquande for o caso, que devera ser abalido da obrigacio

concordada no Acordo de Compensacio.
FATORES MULTIPLICADORES

S&o ndices numéricos utilizades com a finalidade de walorizar para mais ou para
menos os produtes de defesa de interesse do comprador.

TRANSAGAO DE COMPENSAGAO

Refere-s2 a cada fransagdo executada, dentro dos tipos de compensacao
definidos, podendo ser atividades isoladas ou uma etapa de un Acordo de
Compensagao.

TIPOS DE COMPENSACAC:

COMPENSACAO DIRETA

14

Refere-s2 aos acordos de compensagdo que envolvem bens e servigos
diretamente relacicnados com o objeto dos confratos de importagac.

COMPENSAGAO INDIRETA

Refere-s2 aos acordos de compensacio que envolvemn bens & servigos ndo

diretamente relacionados com o objeto dos confratos de importagac.
MODALIDADES DE TRANSACOES DE COMPENSAGAC:
PRCDUGAD SOB LICENGA

E uma reprodugic de um componente ou produto que tenha origem no exterior,
baseado em um contrato comercial de fransferéncia de informagio técnica entre
empresas fornecedoras estrangeiras e os fabricantes nacionais.

CCO-PRODUGAD

Refere-s2 & produgio realizada no Pals, baseada em um Acordo enfre o Govemo
Brasileiro & um ou mais govemos estrangeiros, gue permita ao governo ou
empresa estrangeira fornecer informagies técnicas para a produgio de todo ou
parte de um produto originado no exterior,

C= acordos de licenga entre govemos sio agui induidos, porém, os acordos de
licenga comerciais enfre duas ou maks empresas vadas sSoexduidos.

PRCDUGAD SOB SUBCONTRATO

Refere-se & produggo de parte de um compeonente originade de um fornecedor
estrangeiro. O subcontrato nae envolve, necessariamente, a licenga de
informacies técnicas e, usualmente, & um acordo comercial direto entre o

fornecedor estrangeira & o fabricante nadconal.

INVESTIMENTOS
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Sao investimentos realizados pelo fomecedor estrangeino, onginado de um Acordo
de Compensacio, na forma de capital para estabelecer ou expandir uma empresa

nacional por interm &dio de uma 'joint venture" ou de um investimento direto.
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Refere-s2 aguela gue ocorre como o resuliado de um Acordo de Compensacgao &
que pode ser na forma de:

a) pesquisa e desznvolvimento;
b) assisténd a técnica;
c) freinamento; ou

d) oufras atividades, frulo de acordos comerciais diretes com os fornecedores
estrangeiros, gue represente um aumento gualitative do nivel tecnol &gico do Pals.

CONTRAPARTIDA (COUNTERTRADE)

Em adigdo & modalidades de compensagio definidas anteriommente, oufros tipes
de acordes comerciais podem ser exigidos. Um contrato pode incur um ou mais
fipos dos seguintes mecanismos:

TROCA (BARTER)

Refere-s2 a uma Unica fransagSo, limitada sob um  Unico  Acorde de
Compensagao, gue especifica a troca de produtos ou servigos selecionados, por
outres de valor equivalerts;

SCONTRACOMPRA (COUNTER-PURCHASE)

Refere-s2 & um acordo com o fomecedor estrangeiro para gue ele compre, ou
consiga um comprador para um determinado valer em predutos (normaimente
estabelecido como uma percentagem do wvalor da aquisigio) de fabricante

nacional, durante um periodo determinado.
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SUBCONTRATACAO (BUY-BACK)

Refere-s2 a um Acordo de Compensagio com o fornecedor estrangeiro para que
ele aceite como pagamento total ou parcal produtos dervados do produto
originalmente importadeo.

(Of. El. P 402)
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ANEXO Il - AREAS DE PROCESSO POR NIiVEL DE MATURIDADE, SEGUNDO O BPMM ®

*BPMM (2008:80)
Nivel de Areas de Processo
Maturidade
5 Os processos da organizacao sdao e Planejamento de melhoria organizacional.
Inovador continuamente melhorados o Alinhamento de desempenho organizacional.

o Prevencao de Defeitos e Problemas.
o Melhoria continua da capacidade.
o Melhoria organizacional inovadora.

e Implantacéo de melhoria organizacional.

4 Os processos de trabalho sdo geridos e Gestdo de ativos organizacionais comuns.
Previsivel quantitativamente para estabelecer resultados e Gestdo de Capacidade e de desempenho
previsiveis organizacionais

o Integracao de processos de produtos e servigos.

o Gestao quantitativa de produtos e servicos.

3 A organizacdo estabelece ativos e processos e Gestdo de processos organizacionais.
Padronizado padrdo para executar os trabalhos do e Desenvolvimento de competéncias
produto/servigo organizacionais.

o Gestao dos recursos organizacionais.

o Gerenciamento de configuracéo organizacional.
o Gestao de negécios do produto e do servico.

o Gestao do trabalho do produto e do servico.

e Preparacao do produto e do servico.

e Implantacdo do produto e do servico.

e Operacdes de produto e de servico.

e Suporte ao produto e ao servico.

2 Os gerentes estabelecem um ambiente de e Lideranca do processo organizacional.
Gerenciado trabalho estavel em suas unidades de trabalho e Governanca organizacional do negocio.
o Gestdo de requisitos da unidade de trabalho.
o Planejamento e compromisso da unidade de
trabalho.
e Monitoramento e controle da unidade de trabalho.
e Desempenho da unidade de trabalho.
o Gestdo de configuracédo da unidade de trabalho.
o Gestdo da terceirizacdo.

e Garantia do produto e do processo

1 Esforcos individuais sem processos explicitos ou  (ndo possui)

Inicial apoio organizacional




ANEXO |1l - QUESTIONARIO APLICADO

O questionario aplicado foi composto e apresentado aos entrevistados, via Google Docs®, em duas
secoes:

e SECAO 1 - PERFIL DO ENTREVISTADO, composto de perguntas de carater obrigatorio; e
e SECAO 2 - QUESTIONARIO, composto de perguntas facultativas.

A Secdo 1 - Perfil do Entrevistado - relacionava-se com parametros a partir dos quais os dados
obtidos poderiam ser cortados, agrupados e analisados de forma cruzada. Assim, os seguintes aspectos do
entrevistado foram levantados: a) situacdo atual em relacdo a gestdo de ACCIT; b) Ultima experiéncia em
processos de gestdo de ACCIT; c) area de formacdo académica; d) nivel de escolaridade mais elevado que
possui; e e) tempo de experiéncia em gestao de ACCIT.

1. Escolha, abaixo, a opcao que define sua situacdo atual em relacéo a gestao de ACCIT:
L No momento, faco parte de uma equipe que atua, direta ou indiretamente, no processo
de gestédo de ACCIT; ou
Ul Jd participei de equipe que atuava, direta ou indiretamente, no processo de gestio de

ACCIT, porém NAO no momento presente.

Observacdo apresentada junto ao texto da questdo: “Lembre-se. ACCIT = Acordo de Compensacdo Comercial,

Industrial e Tecnoldgica (vulgo "acordo de offset”)".

2. No que diz respeito a sua ultima participacdo num processo de gestdo de ACCIT, pode-se

afirmar que voceé era:

Ul Responsavel, SIMULTANEAMENTE, pelas funcoes de Gerente de Projeto e de Gerente do
ACCIT vinculado.

Ul Responsavel pelas funcdes de Gerente do ACCIT, porém ndo pelas de Gerente do Projeto
vinculado.

U Adjunto (ou Auxiliar) interno a equipe gestora do ACCIT.

U Interveniente externo a equipe gestora do ACCIT.

"I Outro (informar: __)

Observacao apresentada junto ao texto da questdo: “Caso esteja participando de uma equipe gestora de ACCIT no

momento atual, esta deve ser considerada como a participacao em questao”.

3. Vocé possui formacao (graduacéo) na area de:
U Administracdo Publica

L1 Direito
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Economia
Engenhatia

Sociologia

O o o o

Psicologia
"1 Qutro (informar: ___)

Observacdo apresentada junto ao texto da questao: “Caso tenha formacdo em mais de uma area, considere aquela

em que exerce atividade ha mais tempo.”.

4. Seu nivel de escolaridade mais elevado é:
00 2% grau completo
Graduacéo
Pds-graduacao "lato sensu” (inclui MBA)

Mestrado

O o o o

Doutorado

5. Sua experiéncia em atividades de gestao de ACCIT é de:
1 OaZanos
1 3a4anos
1 b5aé6anos
U

> 6 anos

Por outro lado, a Secdo 2 - Questionario - foi elaborada e apresentada de modo que, para a maioria
das questdes, o inquerido manifestasse sua opiniao acerca de uma determinada afirmacao. Escaparam a
esta regra apenas 5 (cinco) questdes, a saber: a questdo 1 da dimensdo 2 e as questdes 1, b e 7 da
dimensao 3, para as quais foram aplicadas questdes de resposta binaria (sim/nao); e a questdo 5 da
dimensao 5, a qual foi elaborada no formato de escolhas multiplas com possibilidade de respostas
simultaneas. Para todas as demais questdes desta secao, as respostas foram apresentadas numa escala de
Likert, na seguinte forma:

1 - DISCORDO TOTALMENTE

2 - DISCORDO PARCIALMENTE

3 - POSICAO NEUTRAL (OU INDIFERENTE)

4 — CONCORDO PARCIALMENTE

5 - CONCORDO TOTALMENTE
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Assim sendo, as questdes da Secdo 2 foram feitas distribuidas, em suas respectivas dimensdes, da

seguinte maneira:

D1 - DO PROCESSO

L.

Seu nivel de conhecimento sobre a rotina formal de aprovacdo dos ACCIT, normatizada em sua Forca
Armada, é suficiente para uma gestdo adequada dos mesmos. (sim/nao)

Os conhecimentos que possui acerca dos parametros utilizados na Analise de Exequibilidade dos
ACCIT estao ajustados a uma boa gestdo dos mesmos.

As reunides prévias a negociacdo dos ACCIT sdo suficientes para conhecer o contrato comercial
vinculado.

As normas internas da OM em que esta sediado definem, de forma clara, as responsabilidades dos
diversos setores desta em relacéo a equipe gestora de ACCIT.

As rotinas administrativas formais para a negociacdo de Termo Aditivo ao ACCIT sao conhecidas por
todos 0os membros da equipe de gestao de ACCIT.

O nivel de conhecimento de sua equipe, acerca dos procedimentos administrativos formais
necessarios para proceder ao encerramento de um ACCIT, sdo adequados.

Os atuais parametros formais para designacdo dos gerentes de ACCIT sdo adequados as exigéncias

do cargo.

D2 - PLANEJAR O TRABALHO

1.

Existe sistema informatizado corporativo para acompanhamento das atividades relativas a gestao do
ACCIT?

Em caso afirmativo a questdo anterior, pergunta-se sua concordancia a seguinte afirmacado: O
sistema corporativo em questdo esta adequado as atividades de acompanhamento do ACCIT.

Os modelos ("templates") de ACCIT, definidos normativamente ao nivel da Forca, contribuem para
negociacao do mesmo junto aos fornecedores.

O apoio de consultores (internos ou externos a Forca) é fundamental para a implementacdo de um
ACCIT.

As reunides entre os diversos gestores de ACCIT, ao nivel de sua Forca, ocorrem com a frequéncia
adequada as necessidades de coordenacao.

As atividades de coordenacao entre a equipe de gestdo do ACCIT e o Servico de Comunicacao Social

da Forca estdo ajustadas aos objetivos de divulgacdo a sociedade.
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7.

8.

O planejamento orcamentario da OM esta em conformidade com as necessidades de gestao de seus
préprios ACCIT.
O orcamento governamental disponibilizado & OM esta de acordo com as necessidades de gestao de

seus proprios ACCIT.

D3 - CONHECIMENTOS E HABILIDADES

L.

Algum membro da equipe de gestdo do ACCIT ja participou de conferéncias (nacionais e
internacionais) sobre Offsets? (sim/n&o)

Em caso afirmativo & questdo anterior, pergunta-se sua concordancia em relacdo a seguinte
afirmacdo: Aquela participacdo contribuiu significativamente para a melhoria dos processos
relacionados a gestdo de ACCIT.

A sua area de formacdo académica é adequada as funcdes de um gerente de ACCIT.

O numero de cursos/treinamentos em gestdo de ACCIT, realizados internamente a sua Forca, é
suficiente para atender a demanda existente na propria Forca.

Ja participou de sessdes de treinamento pessoal e acompanhado ("coaching"), dentro da Forca,
sobre as atividades relacionadas a gestdo de ACCIT? (sim/n&o)

Em caso afirmativo a questdo anterior, pergunta-se sua concordancia em relacao a seguinte
afirmacdo: Tais sessdes mostraram-se adequadas as exigéncias da atividade de gestdo de ACCIT.
Algum membro de sua equipe de gestdo de ACCIT ja realizou algum curso/treinamento para gestao
de ACCIT em instituicdo privada? (sim/néo)

Em caso afirmativo a questdo anterior, pergunta-se sua concordancia em relacdo a seguinte
afirmacéo: Tal curso/treinamento contribuiu significativamente para a melhoria da gestao de ACCIT.
Os relatorios referentes ao contrato comercial vinculado contribuiram para um melhor desempenho

na negociacao do ACCIT.

D4 - DESEMPENHO E RESULTADOS

L.

E possivel se obter, de forma imediata, informacdes detalhadas sobre os créditos de compensacao
reconhecidos.
E possivel se obter, de forma imediata, informacdes detalhadas sobre os créditos de compensacéo a
se reconhecer.
E possivel se obter, de forma imediata, informacdes detalhadas sobre os resultados alcancados pela

implementacao de ACCIT.
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E possivel se obter, de forma imediata, informacdes detalhadas sobre as clausulas existentes no
ACCIT.

E possivel se obter, de forma imediata, acesso & integra de eventuais Termos Aditivos ao ACCIT.

A forma atual de difusdo das licbes aprendidas em gestdo de ACCIT, dentro da Forca, tem
contribuido para a consolidacao das praticas relativas a esta atividade.

As rotinas administrativas para a negociacado de Termo Aditivo ao ACCIT s&o devidamente executadas
pelos membros de equipe de gestdo de ACCIT.

0 desempenho dos negociadores de ACCIT de sua Forca é registrado de maneira a permitir futuras

melhorias nessa atividade.

D5 - CONFORMIDADE

L.

A Administracao sempre realiza a analise da conformidade legal das minutas de ACCIT previamente a
sua negociacao.

A analise da conformidade legal da minuta do ACCIT, feita previamente pela Administracao, contribui
para uma melhor negociacdo do mesmo.

0 Assessor Juridico € um componente importante durante a fase de negociacdo do ACCIT.

Durante as negociacdes de ACCIT em que atuou sempre houve Assessor Juridico presente para
aconselhamento legal.

Os pareceres técnicos (ou equivalentes) que validam os reconhecimentos dos créditos de

compensacao cumpridos pelo fornecedor, sao elaborados por: (respostas simultaneas validas)
[0  Membros da propria equipe gestora do ACCIT

Outra OM da propria Forca Armada

OM de outra Forca Armada

Terceiros privados

Terceiros publicos, nao vinculados ao MD

O 0O o o o

Outro (Informar: ____ )

Ao nivel de sua Forca Armada, as normas que tratam das acdes de Auditoria estdo ajustadas as
atividades formais de gestao de ACCIT.
Ao nivel de sua OM, as normas que tratam das acOes de Auditoria Interna estdo ajustadas as
atividades formais de gestao de ACCIT.
Apds o término/encerramento de um ACCIT, as atuais rotinas de revisdo do Processo Administrativo

de Gestao sao suficientes para garantir sua conformidade documental final.
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ANEXO IV - ESTATISTICA DESCRITIVA DA AMOSTRA

A seguir, apresentam-se os resultados de Estatistica Descritiva para o conjunto de resppostas de cada questao

e em cada dimensao.

Legenda:

S

Desvio-padrdo

&

Varidncia

KXo

Médlia aritmética

Coef Var.

Coeficiente de variacao (= desviopadrao/ média)

Erro

Erro

Lim Inf

Limite inferior (= Xoar - Erro)

Lim Sup

Limite superior (= Xoar + Erro)

D1 - DO PROCESSO

D2 - PLANEJAR O TRABALHO

Seu nivel de conhecimento sobre a rotina formal de aprovacdo dos
ACCIT, normatizada em sua Forga Armada, € suficiente para uma 1,28(1,13| 3,42 0,33
gestdo adequada dos mesmos.
Os conhecimentos que possui acerca dos parametros utilizados na
Analise de Exequibilidade dos ACCIT est8o ajustados a uma boa 1,35(1,18| 3,42 0,34
gestdo dos mesmos.
As reunidies prévias & negociac8o dos ACCIT s8o suficientes para
£ s 3 1,05|1,02(3,08| 0,33
conhecer o contrato comercial vinculado.
As normas internas da OM em que esta sediado definem, de forma
4 |clara, as responsabilidades dos diversos setores desta em relacdoa |1,65(1,28(3,24| 0,40
equipe gestora de ACCIT.
As rotinas administrativas formais para a negociacdo de Termo
Aditivo ao ACCIT s&o conhecidas por todos os membros da equipe de | 1,05]1,02|3,08( 0,33
gest8o de ACCIT.
O nivel de conhecimento de sua equipe, acerca dos procedimentos
b6 |administrativos formais necessarios para proceder ao encerramento | 1,14 | 1,07 (3,21| 0,33
de um ACCIT, s8o0 adequados.
Os atuais parametros formais para designacio dos gerentes de ACCIT
5 o el L S & 1,08|1,04|2,71| 0,28
s80 adequados as exigéncias do cargo.
D2 - PLANEJAR O TRABALHO Xbar Moda
Existe sistema informatizado corporativo para
1 |acor das atividades relativas 3 gestdo do sim / ndo
ACCIT?
Em caso afirmativo & questSo anterior, pergunta-se sua
concordincia & seguinte afirmacSo: O sistema
2 corporativo em questio esta adequado &5 atividades de 0,75 0,87 2,33 0,37 3
acor do ACCIT.
Os modelos ["templates") de ACCIT, definidos
normativamente ao nivel da Forga, contribuem para
3 o ) ! 1,06 1,03 | 3,26 0,32 3
negociacdodo mesmo junto aos fornecedores.
0 apoio de consultores [internos ou externos 3 Forca) &
4 fundamental para a implementacdode um ACCIT. 1;35 1:1? 41-21 0;28 5
Az reunifies entre os diversos gestores de ACCIT, ao nivel
L |desua Forca, ccorrem com a frequéncia adequada as 1,16 1,08 2,37 0,45 2
necessidades de coordenacio.
As atividades de coordenacio entre a equipe de gestdo
do ACCIT e o Servico de Comunicacdo Social da Forca
J estdo ajustadas aos objetivos de divulgacio a 0,56 0,75 (1,89 0,40 2
sociedade.
0 planejamento ocrcamentario da OM esta em
7 |conformidade com &s necessidades de gestiodeseus | 0,68 | 0,83 | 1,94 0,42 2
proprios ACCIT.
O orcamento governamental disponibilizado 8 OM esta
8 |deacordocom as necessidades de gestio de seus 0,40( 0,63 | 1,76 0,36 2
proprios ACCIT.
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D3 - CONHECIMENTOS E HABILIDADES

Algum membro da equipe de gestdo do ACCIT j& participou

- s I sim / ndo
1 de conferéncias (nacionais e internacionais) sobre Offsets? f
Em caso afirmativo & questdo anterior, pergunta-se sua
concorda@ncia em relagSo @ seguinte afirmagdo: Aquela
2 - = oa- A 0,97 0,98 3,97 0,25 a

participagdo contribuiu significativamente para a melhoria
dos processos relacionados & gest3o de ACCIT

A sua area de formacio académica & adequada as fungdes
de um gerente de ACCIT.

0 nimero de cursosftreinamentos em gestdo de ACCIT,
4 |realizados internamente a sua Forga, & suficiente para 1,16 1,08 2,08 0,52 2
atender a demanda existente na propria Forga

13 participou de sessdes de treinamento pessoal e
5 |acompanhado ("coaching”), dentro da Forga, sobre as sim f néo
atividades relacionadas & gestio de ACCIT?

Em caso afirmativo & questdo anterior, pergunta-se sua
concordncia em relag3o & seguinte afirmag3o: Tais
sessBies mostraram-se adequadas 3s exigéncias da
atividade de gestdo de ACCIT.

Algum membro de sua equipe de gestdo de ACCIT ja realizou
7 |algum cursoftreinamento para gestdo de ACCIT em sim [ ndo
instituiggo privada?

Em caso afirmativo 8 questdo anterior, pergunta-se sua
concordancia em relagdo a seguinte afirmagdo: Tal
curso/ftreinamento contribuiu sign vamente para a
melhi da gestio de ACCIT.

Os relatarios referentes ao contrato comercial vinculado
9 |contribuiram para um melhor desempenho na negociagio 1,09 1,05 3,78 0,28 4
do ACCIT.

D4 - DESEMPENHO E RESULTADOS

D4 - DESEMPENHO E RESULTADOS m Maoda

E possivel se obter, de forma imediata,
1 |informagdes detalhadas sobre os créditos de 1,23 | 1,11 3,11 0,36 3
compensacdo reconhecidos.

E possivel se obter, de forma imediata,
2 |informacgdes detalhadas sobre os créditos de 1,16 | 1,08 | 2,92 0,37 3
compensacdo a se reconhecer.

E possivel se obter, de forma imediata,
3 |informacdes detalhadas sobre os resultados 0,74 | 0,86 | 247 0,35 3
alcangados pela implementagdo de ACCIT.

E possivel se obter, de forma imediata,
4 |informacdes detalhadas sobre as clausulas 1,25 | 1,12 | 3,57 0,21 4
existentes no ACCIT.

5 E possivel se obter, de forma imediata, acesso a 1,27 | 113 | 3,61 0.31 a

integra de eventuais Termos Aditivos ao ACCIT.

A forma atual de difus3o das ligdes aprendidas
em gestio de ACCIT, dentro da Forga, tem
contribuido para a consolidacio das praticas
relativas a esta atividade.

1,53 | 1,24 | 2,57 0,48 2

As rotinas administrativas para a negociacio de
Termo Aditivo ao ACCIT s8o0 devidamente
7 1,25 | 1,12 3,21 0,35 3

executadas pelos membros de equipe de gestdo
de ACCIT.

0 desempenho dos negociadores de ACCIT de
8 |sua Forga @ registrado de maneira a perm
futuras melhorias nessa atividade.

1,16 | 1,08 | 2,61 | 0,41 3




D5 - CONFORMIDADE

D5 - CONFORMIDADE

A Administrag8o sempre realiza a analise da conformidade

- 1,16(1,08(3,61| 0,30
legal das minutas de ACCIT previamente a sua negociagio.
A analise da conformidade legal da minuta do ACCIT, feita
previamente pela Administrag8o, contribui para uma melhor | 0,93 | 0,96 | 3,87 0,25
negociagdo do mesmo.
0O Assessor Juridico € um componente importante durante a
- 1,06 (1,03 | 4,16 0,25
fase de negociacdo do ACCIT. * * i ’
Durante as negociacdes de ACCIT em que atuou sempre houve
Eociat d " 2,27|1,51|2,89| o052

Assessor Juridico presente para aconselhamento legal.

Os pareceres técnicos (ou equivalentes) que validam os
reconhecimentos dos créditos de compensagdo cumpridos
pelo fornecedor, s8o elaborados por ..

Ao nivel de sua Forga Armada, as normas que tratam das
acdes de Auditoria est8o ajustadas &s atividades formais de
gestdo de ACCIT.

1,10

miiltipla.

2,81

5 escolhas

0,39

Ao nivel de sua OM, as normas que tratam das agdes de
Auditoria Interna est8o ajustadas as atividades formais de
gestdo de ACCIT.

1,20

2,68

0,45

Apds o término/encerramento de um ACCIT, as atuais rotinas
de revis&o do Processo Administrativo de Gest8o s8o
suficientes para garantir sua conformidade documental final.

1,18

1,08

3,14

0,35
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ANEXO V - DISTRIBUICAO DAS RESPOSTAS AS QUESTOES

D1 - DO PROCESSO

FREQUENCIA ABSOLUTA
D1 - DO PROCESSO 1 2 3 4 5 |Abst.| Resp.|Geral
Seu nivel de conhecimento sobre a rotina formal de aprovac8o dos.
1 [ACCIT, normatizada em sua Forga Armada, & suficiente parauma 1 2 11 10 2 0 28 123
gestdo adequada dos mesmaos.
Os conhecimentos que possui acerca dos parametros utilizados na
2 Andlise de Exequibilidade dos ACCIT est8o ajustados a uma boa 2 6 13 3 9 0 38 38
gestdo dos mesmos.
As reuniBes prévias 3 negociacdo dos ACCIT s30 suficientes para
3 conhecer o contrato comercial vinculadeo. 1 1 1 1o 3 2 36 38
As normas internas da OM em que est3 sediado definem, de forma
4 clara, as responsabilidades dos diversos setores desta em relacio 4 9 5 14 G 0 38 38
3 equipe gestora de ACCIT.
Ac rotinas administrativas formais para a negociacio de Termo
5 Aditivo ao ACCIT s3o conhecidas por tedos os membros da equipe 2 ] 14 q 3 2 36 38
de gestio de ACCIT.
O nivel de conhecimento de sua equipe, acerca dos procedimentos
6 administratives formais necessarios para proceder ac i) 12 12 ] G 0 38 38
encerramento de um ACCIT, s50 adequados.
0= atuais parametros formais para designacdo dos gerentes de
7 ACCIT 530 adequados as exigéncias do cargo. 5 12 1o 1 0 a a8 38
SOMA 15 66 76 70 35 L 262 266
E 5,6% |24,8% |28,0% |26,3% |13,2%| 1,5% | 98,5% |100,0%
| FREQUENCIA RELATIVA DAS RESPOSTAS
D1 - DO PROCESSO 1 2 3 4 5 | Abst.| SOMA
Seu nivel de conhecimento sobre a rotina formal de aprovacio dos
1 |ACCIT, nermatizada em sua Forca Armada, & suficiente para uma 2,6% | 21,1% | 28,9% | 26,3% | 21,1% | 0,0% | 100,0%
gestdo adequada dos mesmaos.
0= conhecimentos que possui acerca dos parametros utilizados na
2 |Andlize de Exequibilidade dos ACCIT estdo ajustados a uma boa 5,3% |15,8% | 34,2% | 21,1% | 23,7% | 0,0% | 100,0%
gestdo dos mesmaos.
3 As reunifies prévias a I'IEgDEi-Ei_:Ei-JdnSACCH—SEDSLIﬁEiEntES para 2.6% | 28,9% | 28,9% | 26,3% | 7,9% | 5,3% | 100,0%
conhecer o contrato comercial vinculado.
A= normas internas da OM em que estd sediado definem, de forma
4 |clara, as responsabilidades dos diversos setores destaemrelac3o | 10,5% | 23,7% | 13,2% | 26,8% | 15,8% | 0,0% | 100,0%
3 equipe gestora de ACCIT.
As rotinas administrativas formais para a negociacdo de Termo
5 |Aditivo ao ACCIT 530 conhecidas por todos os membros da equipe | 5,3% | 21,1% | 36,8% | 23,7% | 7,9% | 5,3% | 100,0%
de gestdode ACCIT.
O nivel de conhecimento de sua equipe, acerca dos procedimentos
6 |administrativos formais necessarios para proceder ao @_{EE\ 31,6% | 31,6% | 21,1% | 15,8% | 0,0% | 100,0%
encerramento de um ACCIT, sfo adequados.
7 Os atuaNiS parﬁmetrns‘fnrm_aif pa_ra designacdo dos gerentesde 131.2% 31,6% 25’3% 28,9% 100’0%
ACCIT =30 adequados as exigéncias do cargo.

Distribui¢do dos graus em D1 (Do Processo)

Abst. 1,5%
5 | 13,2%
o | 26,3%
g |
4 28,6%
24,8%
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%
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D2 - PLANEJAR O TRABALHO

FREQUENCIA ABSOLUTA

D2 - PLANEIAR O TRABALHO 1 |

2 | 3 | a |

1]

Abst.| Resp.|Geral

Existe sistema informatizado corporativo para
acompanhamento das atividades relativas a gestio
do ACCIT?

SIM / NAO (detalhe abaixo)

Em caso afirmative 3 questSo anterior, pergunta-se
sua concordancia 3 seguinte afirmacdo: O sistema
corporativo em questdo esta adequado s atividades
de acompa to do ACCIT.

0= modelos ["templates") de ACCIT, definidos
normativamente ao nivel da Forca, contribuem para
negociacdo do mesmo junto aos fornecedores.

33

© apoio de consultores [internos ou externos a Forca)
efundamental para a implementacSo de um ACCIT. 2

a8

As reunibes entre os diversos gestores de ACCIT, ao
nivel de zua Forga, ocorrem com a frequiéncia 10
adequada 3z necessidades de coordenacio.

11 10 7 0 0 a8

38

Ac atividades de coordenacio entre a equipe de
zestdodo ACCIT e o Servico de Comunicacdo Social da 12

Forca estdo ajustadas aos objetivos de divulgacio &
sociedade.

16 8 o 0 2 36

38

O planejamento orcamentario da OM estd em
conformidade com 35 necessidades de gestdode 12
seus proprios ACCIT.

33

0 orcamento governamental disponibilizado & OM
esta de acordo com as necessidades de gestio de 13
seus proprios ACCIT.

21 4 [} 0 0 38

38

SOMA 53

72 36 25 27 4| 233 237

% 22,4%

30,4%| 23,6%| 10,5%|  11,4%| 1,7%|98,3%| 100,0%

FREQUENCIA RELATIVA DAS RESPOSTAS

D2 - PLANEJIAR O TRABALHO

1 | 2 | 3| a| s [abst

SOMA

Existe sistema informatizado corporative para
acompanhamento das atividades relativas a gestio
do ACCIT?

sim f ndo

Em caso afirmative 8 questdo anterior, pergunta-se
=ua concordancia & seguinte afirmacdo: O =sistema
corporativo em questdo esta adequado as atividades
de acompanhamento do ACCIT.

22,2%22,2%|55,6% | 0,0% | 0,0% | 0,0%

100,0%

Os modelos [“templates") de ACCIT, definidos
normativamente aoc nivel da Forca, contribuem para
negociagdo do mesmo junto aos fornecedores.

5,3% |13,2% |44,7% | 23,7%|13,2% | 0,0%

100,0%

O apoio de consultores [internes cu externos a Forga)
efundamental para a implementacdo de um ACCIT.

5,3% | 5,2% [10,5%|21,1% [57,9%| 0,0%

100,0%

As reunites entre os diversos gestores de ACCIT, ao
nivel de sua Forga, ocorrem com a frequéncia
adequada &= necessidades de coordenacio.

26,3% | 28,9% | 26,3% | 18,4% | 0,0% | 0,0%

100,0%

As atividades de coordenagdo entre a equipe de
gestdodo ACCIT e o Servico de Comunicac8o Social da
Forga est3o ajustadas aos objetivos de divulgacio a
cociedade.

31,6% (42,1%(21,1% | 0,0% | 0,0% | 5.3%

100,0%

O planejamento creamentario da OM esta em
conformidade com as necessidades de gestio de
seus proprios ACCIT.

31,6% 39,5%|21,1% | 2,6% | 0,0% | 5,3%

100,0%

O orcamento governamental disponibilizade 3 CM
esta de acordo com as necessidades de gestio de

seus proprios ACCIT.

34,2% | 55,3% | 10,5% | 0,0% | 0,0% | 0,0%

100,0%

Sistema
com.? 01 % Q1
Nr. Sim 2 5,26%
Nr. Néo 36 94,74%
N&o resp 0 0,00%
Resp 38 100,00%
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Distribui¢do dos graus em D2 (Planejar o Trabalho)
Abst. h 1,7%
5 ‘ | 11,4%
g 4 _’_’J 10,5%
& i
o 3 d 23.6%
2 30,4%
1 22,4%
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%
| FREQUENCIA ABSOLUTA
D3 - CONHECIMENTOS E HABILIDADES 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | Abst. | Resp. | Geral
Algum membro da equipe de gestio do ACCIT ja participou de = o
1 conferéncias [nacionais e internacionais) sobre Cffsets? =l l L=
Em caso afirmative & questSo anterior, pergunta-se sua concorddncia
5 E.ITI I'.E|E|_:"E.‘D‘ESE§I.IiI'ItE aﬁrmagED:.ﬂquela participai_:ﬁu:.ﬂntri bl.lil:l 0 3 6 1 11 0 a1 a1
significativamente para a melhoria dos processos relacionados 3
gestiode ACCIT.
3 Asua freade formacHo académica & adequada 3sfuncBes de um a 7 7 15 5 a 18 18
gerente de ACCIT.
O nimero de cursosftreinamentos em gestdo de ACCIT, realizados
4 |internamente a sua Forca, & suficiente para atender a demanda 13 15 5 4 1 i} 38 38
existente na propria Forca.
14 participou de sessties de treinamento pesscal e acompanhado
L |["cocaching"), dentroda Forca, sobre as atividades relacionadasz & sim )‘ ndo
gestiode ACCIT?
Em caso afirmative 3 quest3o anterior, persunta-se sua concordancia
6 |em relacio 3 seguinte afirmacdo: Tais sessies mostraram-se 1] 3 7 7 i} 0 17 17
adequadas s exigéncias da atividade de gestio de ACCIT.
Alzum membro de sua equipe de gestdo de ACCIT j& realizou algum < a
7 cursoftreinamente para gestio de ACCIT em instituicHo privada? R l e
Em cazo afirmative 3 questSo anterior, pergunta-se sua concordincia
8 |em relacdo & seguinte afirmac8o: Tal cursoftreinamento contribuiu 1 0 4 B 3 [¥] 14 14
significativamente para a melhoria da gestdode ACCIT.
9 Os relatdrios referentes ancuntratncurne'l:cial vinculado contribuiram 1 3 9 12 10 2 36 ag
para um melhor desempenho na negociacdo do ACCIT.
SOMA 13 31 38 56 30 7 174 176
% 10,8% | 17,6% | 21,6% | 31,8% | 17,0% | 1,1% | 98,9% [ 100,0%
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I FREQUENCIA RELATIVA DAS RESPOSTAS

D3 - CONHECIMENTOS E HABILIDADES 1 | 2 | 3 | a | 5 [abst|soma

Algum membro da equipe de gestdo do ACCIT ja participou de

. R o simf ndo
conferéncias (nacionais e internacionais) sobre Offsets? '-"

Em caso afirmative 3 questdo anterior, pergunta-se sua concordancia
em relacdo a seguinte afirmacdo: Aguela participacdo contribuiu
significativamente para a melhoria dos processos relacionados a
gestiode ACCIT.

19,4% | 35,5% | 35,5% | 0,0%| 100,0%

Aszua drea de formacfo académica & adequada &= funciies de um

3 serente de ACCIT 10,5% | 18,4% | 18,4% | 39,5% | 13,2% | 0,0%| 100,0%

O numero de cursos/treinamentos em gestdo de ACCIT, realizados
4 |internamente a sua Forga, & suficiente para atender 3 demanda 34,2% | 39,5% | 13,2% [ 10,5% | 2,6% | 0,0%| 100,0%

existente na propria Forca.

1a participou de sessies de treinamento pessoal e acompanhado
5 |["coaching"), dentro da Forca, sobre as atividades relacionadas a simf naoc
sestaode ACCIT?

Em caso afirmativo & questio anterior, pergunta-se sua concordancia
& |emrelacdo s seguinte afirmacdo: Tais sessdies mostraram-se
adequadas 35 exigéncias da atividade de gestio de ACCIT.

41,2% 0,0%( 100,0%

Algum membro de sua equipe de gestdo de ACCIT j& realizou alsum

simf ndo
cursoytreinamento para gestdo de ACCIT em instituicdo privada? '-"

Em caso afirmativo 8 questio anterior, pergunta-se sua concordancia
28,6% |42,9% ( 21,4% | 0,0%| 100,0%

8 |emrelace a seguinte afirmacdo: Tal cursoftreinamento contribuiu
significativamente para a melhoria da gestdo de ACCIT.

9 Os relatérios referentes ao contrato comercial vinculado contribuiram 2,5% ?}9% 2313% 34}2% 25’3% 5‘13% 100’0%

para um melhor desempenho na negociacio do ACCIT.

Q1 - Conferéncias? Q5 - Coaching? Q7 - Curso privado?

Resp. Qrd. % Resp. Qtd. % Resp. Qtd. %
Sim 30 78,95%] |5im 13 34,21%] |Sim 12 31,58%
Mo B 21,05%| |MN3o 25 65,79%| |Ndo 26 68,42%
Abst. 0 0,00% Abst. LU 0,00% Abst. 0 0,00%
Resp 32 100,0% Resp 32 100,0% Resp 32 100,0%

Distribuicdo dos graus em D3 (Conhecimentos e Habilidades)

Abstencio . 1,1%

s | | 17,09%

| 31,8%

Graus

21,6%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%




D4 — DESEMPENHOS E RESULTADOS

FREQUENCIA ABSOLUTA
D4 - DESEMPENHO E RESULTADOS 1 2 3 4 5 |Abst.| Resp. | Geral
E possivel se obter, de forma imediata, informacdes
detalhadas sobre os créditos de compensacdo 3 7 16 7 5 0 38 38
reconhecidos.
E possivel se obter, de forma imediata, informacdes
detalhadas sobre os créditos de compensacdo a se 3 11 13 8 3 0 38 38
reconhecer.
E possivel se obter, de forma imediata, informacdes
detalhadas sobre os resultados alcangados pela 5 14 15 4 0 0 38 38
implementacdo de ACCIT.
E possivel se obter, de forma imediata, informacdes .
detalhadas sobre as cldusulas existentes no ACCIT. 2 5 7 16 7 1 37 £
£ possivel se obter, de forma imediata, acesso a integra
de eventuais Termos Aditivos ao ACCIT. 1 6 10 n 1o L H =
A forma atual de difus3o das ligdes aprendidas em
gestdo de ACCIT, dentro da Forga, tem contribuido para a 7 14 a8 4 4 1 a7 38
consclidagdo das praticas relativas a esta atividade.
As rotinas administrativas para a negociagdo de Termo
Aditivo ao ACCIT s3o devidamente executadas pelos 2 a8 14 8 6 0 38 38
membros de equipe de gest3o de ACCIT.
O desempenho dos negociadores de ACCIT de sua Forca
& registrado de maneira a permitir futuras melhorias 7 10 13 7 1 0 38 38
nessa atividade.
S0MA 30 75 96 65 36 2 302 304
% 9,9% | 24,7% | 31,6% | 21,4% | 11,8% | 0,7% | 99,3% |100,0%
FREQUENCIA RELATIVA DAS RESPOSTAS
D4 - DESEMPENHO E RESULTADOS 1 2 3 4 5 Abst. | SOMA
Epossfuel =e obter, de forma imediata, informagdes
detalhadas sobre os créditos de compensagso 7.9% | 18,4% | 42,1% | 18,4% | 13,2% | 0,0%
reconhecidos. 100,0%
Epossfuel se obter, de forma imediata, informacdes
detalhadas sobre os créditos de compensacdo a se 7.9% | 28,9% | 24,2% | 21,1% | 7,.9% |0,0%
reconhecer. 100,0%
Epossfuel se obter, de forma imediata, informacies
detalhadas sobre os resultados alcancados pela 13,2% | 36,8% | 39,5% | 10,5% | 0,0% | 0,0%
implementacio de ACCIT. 100,0%
Epossfuel se obter, de forma imediata, informacdes
detalhadas sobre as cldusulas existentes no ACCIT. 53% | 13,2% | 18,4% | 42,1% | 18,4% | 2,6% 100,0%
Epossfuel se obter, de forma imediata, acesso a integra
de eventuais Termos Aditivos ao ACCIT. 2,6% | 15,8% | 26,3% | 28,9% | 26,3% | 0,0% 100,0%
Aforma atual de difus3o das ligdes aprendidas em
gestdo de ACCIT, dentro da Forga, tem contribuido para a | 18,4% | 26,8% | 21,1% | 10,5% | 10,5% | 2,6%
consolidacdo das praticas relativas a esta atividade. 100,0%
As rotinas administrativas para a negociacdo de Termo
Aditivo ao ACCIT s8o devidamente executadas pelos 5.3% | 21,1% | 36,8% | 21,1% | 15,8% | 0,0%
membros de eguipe de gestdo de ACCIT. 100,0%
0 desempenho dos negociadores de ACCIT de sua Forga
& registrado de maneira a permitir futuras melhorias 18.4% | 26,3% | 34,2% | 18,4% | 2,6% | 0,0%
nessa atividade. 100,0%
Distribui¢do dos graus em D4 (Desempenhos e Resultados)
Abstencdo
5 11,8%
4 21,4%
@
3
ol
[C]
3 W 31.6%
2 4 24,7%
1 9,9%
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%
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D5 - CONFORMIDADE

| FREQUENCIA ABSOLUTA
D5 - CONFORMIDADE 1 2 3 4 5 |Abst.| Resp. | Geral
A Administracd Ii alise d formidad
1 minist r?;ao SEMpre rea |za_a analise da con orn:u E = 0 2 2 13 9 0 33 2g
legal das minutas de ACCIT previamente a sua negociacao.
A analise da conformidade legal da minuta do ACCIT, feita
2 |previamente pela Administracdo, contribui para uma 0 5 5 18 10 0 38 38
melhor negociacio do mesmao.
0 Ass Juridico & te i rtante d t
3 25500 LII'-I |Eoeum componente importante durante a 1 9 5 12 18 0 a8 18
fase de negociagao do ACCIT.
Durante as negociactes de ACCIT em que atuou sempre
4 |houve Assessor luridico presente para aconselhamento 9 a3 4 a8 7 2 36 38
legal.
Os pareceres técnicos [ou equivalentes) que validam os
% |reconhecimentos dos creditos de compensacdo cumpridos multiplas escolhas
pelo fornecedor, 530 elaborados por ...
Ao nivel de sua Forca Armada, as normas que tratam das.
6 |acdes de Auditoria estdo ajustadas as atividades formais 4 11 13 6 3 1 37 38
de gestdo de ACCIT.
Ao nivel de sua OM, as normas que tratam das agdes de
7 |Auditoria Interna estdo ajustadas as atividades formais de 7 10 11 6 3 1 37 38
gestdo de ACCIT.
Apds o término/encerramento de um ACCIT, as atuais
rotinas de revisdo do Processo Administrativo de Gestdo
8 | . . B . 1 11 12 a8 5 il 37 38
sdo suficientes para garantir sua conformidade documental
final.
SOMA 22 55 58 Tl 55 5 261 266
% 8,3% | 20,7% | 21,8% | 26, 7% | 20,7% | 1,9% | 98,1% |100,0%
| FREQUENCIA RELATIVA DAS RESPOSTAS
D5 - CONFORMIDADE 1 2 3 4 5 Abst.| SOMA
A Administrag@o sempre realiza a analise da conformidade
1 i P | 1950° 10,0 | 21,1% | 21,1% 34,2% | 23,7% | 0,0% | 100,0%
legal das minutas de ACCIT previamente a sua negociacao.
A andlise da conformidade legal da minuta do ACCIT, feita
2 |previamente pela AdministracSo, contribui para uma 0,0% | 13,2% | 13,2% |47.4%| 26,3% | 0,0% | 100,0%
melhor negociacdo do mesmo.
0 Assessor Juridico @ um componente importante durante a
3 o P P 2,6% | 5,3% |13,2%31,6% 47,4% | 0,0% | 100,0%
fase de negociacdo do ACCIT.
Durante as negociacoes de ACCIT em que atuou sempre
4 |houve Assessor Juridico presente para aconselhamento 23,7%| 21,1% | 10,5% | 21,1% | 18,4% | 5,3% | 100,0%
legal
0s pareceres técnicos (ou equivalentes) que validam os
5 |reconhecimentos dos creditos de compensagdo cumpridos multiplas escolhas
pelo fornecedor, s3o elaborados por ...
Ao nivel de sua Forca Armada, as normas que tratam das
6 |acBes de Auditoria estdo ajustadas as atividades formais | 10,5% | 28,9% | 34,2% | 15,8% | 7,9% | 2,6% | 100,0%
de gestdo de ACCIT.
Ao nivel de sua OM, as normas que tratam das agdes de
7 |Auditoria Interna estdo ajustadas &s atividades formais de | 18,4% | 26,3% | 28,9% | 15,8% | 7,9% | 2,6% | 100,0%
gestdo de ACCIT.
Apds o términofencerramento de um ACCIT, as atuais
rotinas de revisdo do Processo Administrativo de Gestdo
2 - . . B 2,6% | 28,9% | 31,6% | 21,1% | 13,2% | 2,6% | 100,0%
sao suficientes para garantir sua conformidade documental
final.
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Questdo 5 (Elaboracdo dos pareceres técnicos para reconhecimento de créditos de compensacéo)
* Escolhas muiltiplas (simultaneas) eram possiveis, razao pela qual a soma dos percentuais ulfrapassa 100%.

Membros da prépri... 28 G5%
Outra OM da prdpr... 53%
OM de outra Forga... 204
Terceiros privados 505
Terceiros plblico... LS
Other 7%
30
Distribui¢do dos graus em D5 (Conformidade)
Abstengdo 1,9%
5 20,7%

26,7%

Graus

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%




ANEXO VI — ANALISE DE VIES DAS RESPOSTAS

A fim de se abstrair as respostas de valor 3 (neutral ou indiferente) e se perceber a real tendéncia de
percepcao, dos resppondentes, as perguntas em Likert efetuadas, optou-se por realizar uma analise do viés global das
respostas dadas a cada questdo. Para tanto, considerou-se de viés positivo as respostas de graus 4 e 5, e de viés
negativo as de graus 1 e 2.

Partindo-se deste principio e tendo-se em conta os resultados obtidos e apresentados no Anexo V -
Distribuicdo das Respostas as Questoes, foram calculados os vieses resultantes de cada questdo, bem como o viés
médio da dimensao. Para tanto, para cada questdo e seus percentuais (proporcdes) de respostas obtidas, efetua-se o
seguinte algoritmo:

Somam-se o0s percentuais para as opgdes (graus) 4 e 5. Tal constituir-se-a no percentual total do viés positivo (VP);

2. Somam-se 0s percentuais para as opcdes (graus) 1 e 2. Tal constituir-se-da no percentual total do viés negativo
(VN);

3. Subtrai-se o viés negativo do viés positivo (VP-VN) e obtém-se o viés resultante (VR); e

4. Calcula-se o vies médio na dimensdo (VMD) dividindo-se o viés resultante (VR) pelo niumero de questdes Likert
utilizadas naquela dimensao.

Desta forma, os seguintes resultados foram obtidos, os quais foram realcados com sombreado verde para vieses
positivos e vermelho para vieses negativos:

DI - DOS RESULTADOS

Viés N0 0 Q 0, 0, 0 0

VN 237% 21,1% 31,6% 342% 26,3% 31,6% 44,7%
VP 474% 447% 342% 52,6% 31,6% 36,8% 289%
VR 237% 237% 26% 184% 53% 53% -158%

VMD 9,0%

D2 - PLANEJAR O TRABALHO

_Vigs Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 8
VN 444% 18,4% 10,5% 553% 73,7% 71,1% 89,5%
VP 0,0% 36,8% 789% 18,4% 0,0% 2,6% 0,0%
VR -444% 184% 684% -36,8% -73,7% -68,4% -89,5%

VMD _ -32,3%
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D3 — CONHECIMENTOS E HABILIDADES

Vies Q2 Q3 Q4 Q8 Q9

VN 9,7% 289%  73,7% 176%  7,1% 10,5%

VP 71,0% 52,6%  132% 412% 64,3% 60,5%

VR 61,3% 237% -605% 235% 57,1% 50,0%

D4 — DESEMPENHO E RESULTADOS

Vies Q1 Q2 03 04 05 06 Q7 08
VN 26,3% 36,8% 50,0% 184% 184%  553% 26,3%  44,7%
VP 316% 289% 105% 60,5% 553% 21,1% 368% 21,1%
VR 53% 79% -395% 42,1% 36,8% -342% 105% -23,7%
VMD  -13%

D5 - CONFORMIDADE

Viés

W  21,1% 13,2% 7,9% 44,7% 39,5% 44,7% 31,6%
VP 579% 737% 78,9% 39,5% 23,7% 237% 34,2%
VR 368% 605% 71,1% -53% -158%  21,1%  2,6%
VMD  18,4%
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