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Resumo— Geralmente chamado de offset, um acordo de

compensacio ¢é exigido pelo governo de muitos paises em
contrapartida a uma aquisi¢cio na area de Defesa no mercado
internacional. Atuando no mercado global,a EMBRAER planeja
e oferece tais compensacoes, tendo bastante liberdade na selecao
de seu contetido. Buscando composi¢coes que melhor se adequem
aos clientes e a organizacio, estruturou-se o contexto decisorio a
luz do Value-Focused Thinking, o que permitiu a identificacio e
a hierarquizacao dos objetivos a serem atingidos, possibilitando
avaliar as decisoes dos stakeholders em funcio do atendimento a
estes. O processo como um todo criou caminhos para a empresa
compor melhores acordos que atendam tanto as expectativas dos
clientes quanto as restricoes e anseios dos setores internos.

Palavras-Chave— Value-Focused  Thinking, Métodos de
estruturacio de problemas, Offset, Acordo de Compensacao.

I. INTRODUCAO

A capacidade de uma empresa competir com Sucesso
em um ambiente global muitas vezes vai além da capaci-
dade de vender um produto a um determinado prego ou
nivel de servigo. Os negécios internacionais sdo frequen-
temente baseados na capacidade da empresa de fornecer
acesso aos mercados internacionais (beneficios econdmicos),
ser percebida como socialmente responsdvel e atender as
exigéncias politicas. Esses requisitos vém na forma de Off-
set, participacdo industrial ou outros tipos de contrapartidas.
Infelizmente, esses fatores ndo podem ser medidos em termos
quantitativos, mas sim em objetivos qualitativos [1]. Offset ou
Acordo de Compensag¢ao, como é denominado no Brasil, € um
instrumento legal utilizado por muitos paises para formalizar o
compromisso e as obrigagdes de um fornecedor estrangeiro de
oferecer ao pais comprador contrapartida(s) para compensar
as importagdes realizadas por um governo, sendo bastante
aplicado em negociacdes na drea de Defesa. A pritica de
contrapartidas remonta aos primérdios da civilizacdo e do
comércio entre as nacgdes. Entretanto, a pratica de offsets
surgiu formalmente somente apds a Segunda Guerra Mundial,
na Europa Ocidental, para fomentar a recuperac¢io industrial
no pés-guerra. Este tipo de politica se difundiu e foi adap-
tada por todo o mundo [2]. Este acordo atualmente pode
ser implementado mediante a insercdo de uma cldusula de
compensagdo em um contrato de aquisi¢do, por um con-
trato especifico correlacionado com a compra, ou por um
acordo de cooperacdo industrial e tecnoldgica. O acordo de
compensagdo comercial normalmente envolve o fornecimento
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de produtos de alto valor ou elevada sofisticagdo tecnoldgica,
incluindo a transferéncia de tecnologia e de know-how, bem
como a promocdo de investimentos e facilitagio de acesso
a um determinado mercado. Uma compensagdo € normal-
mente alguma contribui¢do para o pais comprador, podendo
ser definida como ‘“qualquer condi¢do ou empreendimento
que incentive o desenvolvimento local ou melhore as contas
da balanga de pagamentos de uma parte, como o uso de
conteddo nacional, o licenciamento de tecnologia, investi-
mento, contra comércio e acdo ou exigéncia semelhante” [3].
As compensacgdes costumam ser classificadas como:

a) Diretas: envolvem a aquisicdo de bens e servigos ou
a prestacdo de assisténcia de marketing, transferéncia
de tecnologia ou investimentos no pais do cliente,
diretamente relacionados ao produto original vendido
pela empresa estrangeira;

b) Indiretas: envolvem a aquisicdo de bens e servigcos ou
a prestacdo de assisténcia de marketing, transferéncias
de tecnologia ou investimentos no pais do cliente que
ndo estdo relacionados ao produto original vendido pela
empresa estrangeira.

Na d6tica da empresa, a compensagdo € vista, muitas vezes,
como uma obriga¢do contratual ou compromisso de criar valor
para o pais importador em troca do recebimento de um con-
trato. Ja na dtica do governo do pais cliente, a compensagdo é
vista, muitas vezes, como uma ferramenta para transformacgao
nacional e oportunidade de reduzir a dependéncia do seu pais
de empresas estrangeiras, seja ela para reduzir o custo ou
aumentar a participacdo da sua inddstria nacional durante
o periodo de uso do produto adquirido ou como politica
publica de desenvolvimento industrial. Um caso de sucesso
deste tipo de politica é o do Japdo, que construiu uma
inddstria doméstica de aeronaves por meio de aprendiza-
gem sequencial com transferéncias de tecnologia estrangeira
dos Estados Unidos de design e producdo de avides de
combate domésticos” [4]. Trazendo para realidade brasileira,
a EMBRAER também pode ser citada como exemplo de
caso de sucesso em offset. A fabricacdo de seu primeiro
produto - o avido Bandeirante - s6 foi possivel a partir de
importacdo de know-how de industrializacdo na forma de
assisténcia técnica da fabricante de avides italiana Aermacchi,
obtida como condicdo para a compra de seus avides militares
MB 326 (Xavante) [5]. Verifica-se que a economia e as
finangas globais continuam pressionando 0s governos para
justificar seus gastos de grandes montantes de dinheiro dos
contribuintes em aquisi¢des puiblicas no setor de Defesa. Os
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governos sentem-se politicamente responsdveis e tendem a
justificar essas compras perante a opinido publica com base
nos beneficios que recebem de atividades econdmicas direta
ou indiretamente associadas & compra. Quanto maior o valor
da compra, maior a pressdo para mostrar um retorno justo ao
contribuinte. Isto faz a aquisi¢do de aeronaves, por exemplo,
candidata a considerar desenvolver atividades econdmicas no
pais comprador. Alguns governos codificam esta demanda
em leis, portarias ou recomendagdes formais, enquanto outros
ndo possuem tais demandas, mas reconhecem o valor destes
mecanismos para o aprimoramento de tecnologias, fomento
da base industrial ou contribui¢cdo social e deixam a iniciativa
para o fornecedor de produtos ou servicos de Defesa apre-
sentar projetos voluntariamente. Para ambos os casos se faz
necessdrio estimar o valor tecnolégico, industrial ou social
gerado pelos projetos de compensacdo. A avaliacdo atual
conduzida pela EMBRAER mostrou-se baseada em critérios
subjetivos com pouca uniformidade nas metodologias utili-
zadas para calculo do valor das tecnologias ou do beneficio
gerado para o pais favorecido. Notou-se, também, caréncia
nos padrdes de gestdo estratégica de projetos a fim de garantir
o sucesso das atividades propostas e o retorno estimado. As
acoes descritas neste trabalho visaram a melhorar, por meio do
uso de métodos de estruturagdo de problemas, a sistematica de
composicio de propostas de offsets nas negociacdes feitas pela
empresa, envolvendo desde a avaliacdo dos impactos ao expor-
tador, até o beneficio agregado para o importador. Desejando
identificar os objetivos a serem perseguidos pela EMBRAER
durante a composicdo de um acordo de compensagdo e,
consequentemente, ser capaz de estabelecer critérios para a
avaliag@o dos diferentes projetos, a0 mesmo tempo em que se
pondera os interesses da empresa com os anseios do cliente,
optou-se pela utilizacdo do método Value-Focused Thinking
(VFT). A secdo 2 apresenta uma revisdo da literatura sobre
os acordos de compensagdo e as formas como outras empresas
lidam com tal assunto. Apresenta-se, também, uma andlise do
uso do VFT neste contexto. A secdo 3, por sua vez, descreve
0 passo a passo da metodologia empregada, enquanto a se¢ao
4 traz os resultados obtidos com a aplicacdo do método. Por
fim, as conclusdes sdo apresentadas na segdo 5.

II. REVISAO DA LITERATURA

Para compreensdo do tema abordado foi realizada uma
pesquisa em junho de 2021 em busca de publicacdes que
abordassem o tema metodologias para suporte a decisdo ou
métodos de estruturacdo de problemas aplicados a Acor-
dos de Compensacdo (Offset). A pesquisa bibliogrifica foi
realizada utilizando os seguintes termos: “Offset”, “Com-
pensation Agreement”, “Value-Focused Thinking”, “Value-
Focused Brainstorming”, “Soft Systems Methodology”, “Pro-
blem solving methodology”, “Multi-Criteria Decision Analy-
sis”, “Strategic Options Development and Analysis”, “Strate-
gic Choice Approach” e “Soft Operational Research”, assim
como utilizando seus acronimos (VFT, VFB, PSM, SSM,
MCDA, SODA, SCA, SOFT OR). Nao foram encontrados
trabalhos relacionados ao tema na base de dados Scopus
(pesquisa em title, abstract e keywords) tampouco na base de
dados Web of Science (pesquisa em titulo, resumo, palavras-
chave do autor e keywords plus). Buscando uma compreensao
mais ampla do assunto foi realizada nova pesquisa utilizando
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termos associados a Pesquisa Operacional Hard aplicada
em Offsets. Assim foram pesquisados os termos: “Offset”
e “Mathematical programming model”, que resultaram em
13 publicacdes nos tultimos 20 anos, entretanto, apenas um
destes artigos, de 1998, publicado na Computers and Opera-
tions Research, é realmente relacionado a aplicacdo de um
modelo quantitativo em Offset. Este artigo apresenta o desen-
volvimento de um modelo quantitativo integrado utilizando
métodos de programagdo matematica multicritérios para o
planejamento de offset, reconhecendo que hd multiplas metas
conflitantes que requerem priorizacdo. O artigo discute um
caso empirico da utilizacdo do Analytic Hierarchy Process
(AHP) em modelo de programacdo de metas para suportar a
tomada de decisdo. A validacdo do modelo é realizada por
sensibilidade e analises de fatores, fornecendo uma aborda-
gem sistemdtica para iniciar a escolha e a priorizacdo de
Offsets, ndo ficando apenas sob encargo da gestdo executiva
determinar se uma proposta serd ou ndo oferecida a um
determinado pafs.

III. METODOLOGIA

A selecdo de quais elementos devem ser oferecidos como
compensagdo pela importagdo de determinado produto é um
problema que apresenta as seguintes caracteristicas:

a) Miuiltiplos atores: de um lado, tem-se a EMBRAER,
com seus diferentes setores; de outro, tem-se o cliente
- 0 governo de um pais adquirindo produtos de defesa,
o qual se relaciona com suas forcas armadas, com sua
indudstria nacional de defesa e outros agentes afetos a
Defesa Nacional;

b) Miiltiplas perspectivas: cada setor da EMBRAER pos-
sui uma perspectiva centrada em suas atribuicdes; além
disso, cada cliente possui uma vis@o Unica a respeito de
sua Defesa Nacional bem como legislacdes especificas
sobre acordos de compensagdo;

c) Interesses conflitantes: o pais comprador deseja geral-
mente ter acesso a tecnologias exclusivas da empresa
fornecedora ou participacdo alentada na fabricacdo
e manutencdo do produto adquirido, porém a em-
presa busca preservar seus diferenciais tecnoldgicos e
participacdo no mercado na fabricagdo e manutencdo
do produto;

d) Intangiveis importantes: além dos custos inerentes a
tais compensacdes, o conteiido destas geralmente se
refere a transferéncia de tecnologias, assunto bastante
sensivel na area de Defesa;

e) Incertezas fundamentais: cada pais com o qual se
negocia possui um conjunto de interesses e necessidades
distintas, assim um produto ou tecnologia cobigado
por um pode ser irrelevante para outro. Muitas vezes
também ha incertezas de aspecto politico-estratégico,
onde uma tecnologia de interesse do beneficiario pode
ser restrita em alguns paises ou pode ndo interessante
para empresa transferi-la para determinado pais.

Segundo [6], estas s@o caracteristicas de um problema nao
estruturado, sugerindo a utilizagao de métodos de estruturagao
de problemas (PSM - do inglés Problem Structuring Methods).
Apesar de complexo, este nio € um problema novo para a
EMBRAER, que dispde de uma lista de projetos que podem
ser selecionados para compor o portfélio a ser oferecido ao
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cliente. O foco, portanto, estd em aprimorar o processo de
composicdo deste portfélio, identificando os objetivos a serem
perseguidos, avaliando a adequabilidade de cada projeto,
melhorando a comunicagao interna acerca do assunto, criando
produtos alternativos, entre outras acdes. Verifica-se, portanto,
ser oportuno o uso do VFT, cujos beneficios estdo listados na
Figura 1.

[7], criador do método, aponta que decisores geralmente
concentram-se primeiro na formulacdo de alternativas para so-
mente depois avalid-las segundo objetivos ou critérios, pratica
que chama de Alternative-Focused Thinking. Segundo o autor,
trata-se de uma pratica que limita o nimero e a qualidade
das alternativas que poderiam ser criadas: cogitam-se opgdes
ancoradas no status quo ou em alguma outra possibilidade
6bvia, e interrompe-se a busca por novos caminhos tdo logo
se perceba que um numero razodvel de opg¢des foi identifi-
cado. Contrapde-se a esta pratica o VFT que, essencialmente,
constitui-se de duas atividades: primeiro decidir o que se
deseja e depois descobrir como consegui-lo [8].

Criando
alternativas

Identificando

oportunidades
de decisdo

Descobrindo
objetivos
ocultos

Guiando o
pensamento
estratégico

Avaliando
alternativas

Pensando

em valores

Interligando
decisdes

Melhorando a
comunicagdo

Facilitando a
participacdo
em decisdes
com multiplos
stakeholders

Guiando a
coleta de
informagdes

Fig. 1. Visdo geral do VFT.

Central ao VFT sdo os valores, principios utilizados para a
avaliar as consequéncias de uma agdo ou inagdo. Estes valores
vao desde os principios éticos que guiam a tomada de decisdo
até as preferéncias pessoais do decisor ou grupo de decisores.
Cada um dos objetivos dos stakeholders, acompanhados de
seus significados e justificativas, sdo pequenos “pedagos’de
seus valores que, quando analisados em conjunto, indicam o
que realmente importa numa decisdo [8]. Dentre as vantagens
do VFT estd a possibilidade de criar oportunidades de decisao.
Uma vez que se sabe o que se deseja obter, é possivel agir de
maneira proativa, identificando alternativas até entdo ocultas
e deliberando em prol de melhores op¢des para a situacio
atual [7]. E precisamente esta caracteristica que se busca no
problema em tela. As etapas para a aplicacdo completa do
VFT, conforme sugerido por [7], encontram-se na Tabela 1.

Inicialmente, uma série de perguntas sao feitas ao decisor
a fim de identificar quais sdo seus objetivos no contexto
decisério. Neste estudo nao foi empregado um questiondrio,
mas foram utilizadas as técnicas de identificagdo de objetivos
propostas por [7]. A seguir, os objetivos sdo classificados
como fundamentais - aquilo que de fato se deseja alcancar - ou
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TABELA 1
ETAPAS PARA APLICACAO DO VFT.

Etapas para aplicacdo do VFT
1° - Identificagdo dos objetivos
2° - Estruturagdo dos objetivos
3° - Criagdo de alternativas
4° - Identificag@o de oportunidades de decisiao

como meios - formas para se atingir os objetivos fundamen-
tais. Para fazer tal diferenciacdo utiliza-se a técnica WITI —
Why is that important? (por que isso é importante?), conforme
sugerido por [7], que consiste em questionar ao stakeholder
sobre a importancia daquele objetivo; se a resposta for que o
objetivo é importante por que é essencial na problematica em
questdo, este ¢ classificado como objetivo fundamental; se for
por causa das implicagdes que ele causard em outro objetivo
qualquer, este € caracterizado como objetivo meio. Ainda
nesta etapa, os objetivos fundamentais sdo especificados,
isto é, detalham-se quais os aspectos de interesse. Tal acdo
permite uma melhor compreensdo daquilo que o stakeholder
realmente quer. Os objetivos fundamentais, juntamente com
suas especificacdes, sdo organizados em uma hierarquia, a
qual serd utilizada para avaliar as alternativas. Neste trabalho,
restringiu-se ao aspecto qualitativo da situag@o problemdtica,
possibilidade aventada em [8], entretanto, seria possivel defi-
nir atributos e pesos para cada um dos objetivos fundamentais,
estabelecendo assim um modelo de valor, capaz de quantificar
a relevancia de cada alternativa. Além da hierarquia dos
objetivos fundamentais constrdi-se, também, uma rede de in-
fluéncia dos objetivos, que mostra como cada um dos objetivos
meio influencia a consecugdo dos objetivos fundamentais. Tal
rede permite ao decisor identificar novas alternativas para a
situagdo problemdtica. O préximo passo € criar alternativas.
Isto € feito analisando-se os objetivos um a um, depois dois a
dois, e assim sucessivamente. As opg¢des elencadas sdo entdao
avaliadas conforme seu impacto nos objetivos fundamentais
[7]1. Uma vez que este trabalho trata dos offsets de maneira
geral, sem especificar um determinado cliente, ndo é possivel
apresentar um unico portfélio ideal de projetos, visto que
este depende de uma situagdo especifica. Desta forma, o
produto deste trabalho foi a identificagdo dos objetivos que
permitissem avaliar a qualidade de um portfélio de proje-
tos e dos fatores que influenciam a construcdo deste. Por
fim, consciente de seus objetivos, o decisor pode identificar
oportunidades de decisdo a fim de agir de maneira proativa.
Como explica [8]: “decisores geralmente pensam em situagdes
de decisdo como um problema a ser resolvido, ndo como
oportunidades a serem exploradas [...] reconhecer e atuar em
oportunidades de decisdo é andlogo a prevencdo, enquanto
que lidar com problemas de decisdo é andlogo a cura”. O
autor ainda complementa: “a identificacdo de oportunidades
de decisdo e a criagdo de alternativas para elas sdo atividades
complementares. Elas geralmente ocorrem simultaneamente
porque envolvem o mesmo raciocinio. O pensamento inicial
geralmente € ‘eu gostaria de..” ou ‘nds poderiamos..’. O
desejo foca nas consequéncias e as possibilidades focam
nas alternativas, mas ambos claramente sugerem que uma
oportunidade deciséria deve ser formulada”.
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IV. RESULTADOS E DISCUSSOES

Na EMBRAER, o processo de elaboracdo de uma proposta
de offset inicia-se com uma fase de captac¢do de inteligéncia,
conduzida pelos times de Vendas, Contratos e Inteligéncia de
Mercado para identificar as necessidades e anseios do cliente,
requisitos legais e exigéncias do pais importador. A proposta
de offset necessita satisfazer simultaneamente as demandas
do cliente e os requisitos da empresa e, para garantir isto,
antes da apresentag@o ao cliente, um projeto de offset precisa
passar por reunides de aprovagdo interna, conforme etapas de
validacdo listadas abaixo:

a) Aprovacdo pela lideranca executiva e Compliance para
oferecimento de compensacdes para um determinado
pais, considerando as leis vigentes e riscos para em-
presa;

b) Avaliacdo dos conceitos de projetos, dreas internas
envolvidas e parcerias externas que serdo prospectadas
para cumprimento do plano de offset;

¢) Desenvolvimento dos projetos e estimativa dos custos e
riscos associados;

d) Validag¢do pela gestdo executiva dos custos estimados
para campanha.

Os projetos de offset precisam ser concluidos, em sua
totalidade, dentro do prazo estabelecido em contrato para
ndo haver aplicacdo de sangdes. Um projeto de offset ndo
pode ser parcialmente concluido. Embora na concorréncia os
dados de custos ndo sdo fornecidos, os paises geralmente
estabelecem comités de compensacdo com critérios associados
para avaliar projetos e negocia com a empresa fornecedora os
valores associados ao cumprimento de cada etapa dos projetos
para posterior acompanhamento da execucdo e liquidacdo
das obrigacdes assumidas. Nessa empresa, as decisdes acerca
da composi¢do dos acordos de compensacdo sdo propostas
pelo Gerente de Offset e Cooperagdo Industrial, um dos
autores deste trabalho, e posteriormente validadas pela gestio
executiva, mesmo processo aplicado a todas as revisdes na
composicdo dos acordos durante as fases de apresentacdo
de uma proposta de venda e negociacdo do offset. Apés
a assinatura deste acordo, um Administrador de Contratos
assume a responsabilidade pela sua execucdo. Em um contato
preliminar com o Gerente de Offset e Cooperagdo Industrial
foi possivel elencar os stakeholders do contexto decisério, 0s
quais foram dispostos em uma matriz de interesse e poder
conforme sugerido por [9]. O resultado pode ser observado
na Figura 2. Nesse processo ndo foram considerados os
stakeholders com baixo interesse e baixo poder (multiddo)
por terem baixo impacto na decisao.

Apesar de existirem stakeholders com um nivel de poder
maior do que o Gerente de Offset e Cooperagdo Industrial,
durante as sessdes de entrevistas realizadas ficou evidente que
este gerente possuia, em fung@o de sua posicdo na empresa,
uma visdo ampla do processo e poderia fornecer informacgdes
a respeito de outras dreas de interesse que seriam suficientes
para a aplicacdo do método. Verificou-se, no entanto, que este
funciondrio possuia uma visdo voltada ao planejamento do
acordo, sendo importante considerar, também, a perspectiva
de quem lida com sua execucdo. Dessa forma, optou-se por
entrevistar, adicionalmente, um Administrador de Contratos
de offset, stakeholder com elevado interesse no contexto
decisorio. Estas duas pessoas foram ouvidas e conduzidas na
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Fig. 2. Matriz de interesse e poder dos stakeholders

aplicacdo do método pelos demais autores, que atuaram como
facilitadores, papel recomendado por [10]. As peculiaridades
do VFT recomendaram, contudo, que cada ator fosse ouvido
de maneira isolada e que, posteriormente, suas informacdes
fossem agregadas, a fim de se evitarem os problemas aponta-
dos em [11]. Diversos objetivos foram citados pelos stakehol-
ders, os quais foram diferenciados em objetivos fundamentais
e objetivos meio. As respostas de ambos foram agregadas e
validadas com cada um dos envolvidos. A Figura 3 traz a
hierarquia dos objetivos fundamentais, enquanto que a Figura
4 mostra a rede de objetivos, facilitando a percepciao das
influéncias existentes entre eles. Tais figuras foram desenhadas
com auxilio do software DIA. [12].

Request for
Proposal (RFP)

Clientes Guidelines |

Cumprir requisitos pré-venda

EMBRAER

Nacionais |

Intemacionais

Legais

Minimizar riscos

Maximizar aprendizado
com o projeto

Maximizar retornos
no futuro

Maximizar valor
agregado ao cliente
Aprimorar a opinido
publica do pais do
cliente acerca da
aquisicéo

Otimizar a composicéio Maximizar atratividade para
do offset e viabilizar a venda a EMBRAER

Maximizar atratividade para
o dliente

Maximizar a
possibilidade de uma
nova compra

Fig. 3. Hierarquia dos objetivos fundamentais

Identificou-se que o objetivo estratégico, haja vista englobar
todo o escopo de decisdes afetas ao gerente da drea, € otimizar
a composicdo do offset e viabilizar a venda, lembrando que a
compensag¢do € um requisito do cliente para que possa efetivar
a compra. Para alcancar este objetivo estratégico, entende-se
necessdrio perseguir trés objetivos fundamentais:

a) Cumprir requisitos pré-venda: o acordo deve apre-
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)
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Fig. 4. Rede de influéncia dos objetivos

sentar conformidade com as legislacdes nacionais e
internacionais, bem como regras de compliance da
propria EMBRAER. Deve, ainda, aderir as leis do pais
receptor, aos guidelines estabelecidos para o offset, as
especificacdes do Request for Proposal (RFP) e as
solicitacdes feitas pelo cliente, quando aplicéveis.
Maximizar atratividade para a EMBRAER: os pro-
jetos que compordo o offset devem ser aqueles que
minimizem os riscos de incorrer em custos adicionais
ou de ndo cumprimento de prazos e disposi¢cdes legais,
e que minimizem os custos 3 EMBRAER. Devem
também permitir maximizar o aprendizado com pro-
jetos em dreas de interesse, por exemplo, verifica-se
uma tendéncia de que os clientes solicitem projetos
relacionados ao meio ambiente, algo que a EMBRAER
busca se desenvolver, desta forma, € importante que
os projetos selecionados gerem um aprendizado nestas
dreas que demonstram tendéncia de crescimento. Por
fim, os projetos selecionados devem permitir maximizar
retornos futuros, quer sejam em termos de participacio
de mercado, retorno financeiro, agregacdo tecnoldgica,
entre outros.

Maximizar a atratividade para o cliente: é necessario
que o cliente concorde com os projetos oferecidos
pela EMBRAER, para isto é fundamental a alocacdo
de experientes negociadores, de forma a equilibrar os
desejos do cliente com o que a empresa pode fornecer,
maximizando, assim, o valor agregado para a empresa e
cliente. Adicionalmente, faz-se necessdrio aprimorar a
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opinido publica do pais do cliente acerca da aquisicao.
Conforme citado anteriormente, ¢ comum a existéncia
de uma pressdo popular contra gastos expressivos na
drea de Defesa, sendo que tal apelo popular pode
dissuadir o governo do pais do cliente de prosseguir na
aquisi¢do. Finalmente, um bom portfélio deve maximi-
zar a probabilidade de o cliente voltar a fazer negdcios
com a EMBRAER.

Uma grande quantidade de objetivos meio foi listada
pelos stakeholders. Apesar de nao ser possivel compor
portfélios sem um contexto especifico, sem a definicao
de um cliente, verifica-se que tais objetivos fornecem
uma série orientagdes acerca dos aspectos a serem con-
siderados. Muitos destes objetivos surgiram por meio da
discuss@o propiciada pela aplicacdo do método, tendo
os stakeholders reagindo positivamente a experiéncia.
Dentre os objetivos outrora ocultos, cita-se: respeitar
restricoes de controle de exportacdo de tecnologias e
propriedade intelectual de terceiros; prever hipéteses de
nao cumprimento de alguma etapa do contrato; negociar
para que as multas sejam do tipo liquidante (uma vez
pagas encerram as obrigacdes); fornecer treinamento ao
administrador do contrato, criar metas compartilhadas
com o administrador do contrato e 4reas envolvidas
na execugdo; avaliar o modelo tributdrio do projeto
para reduzir a incidéncia de impostos; firmar no con-
trato provisdes alternativas a aplicagdo de multas (e.g.
fornecimento de pecgas ou servicos); identificar opor-
tunidades de Joint Ventures; garantir engajamento e
acordo entre as areas internas da EMBRAER, entre
outros. Consciente dos objetivos a serem perseguidos
e de quais fatores afetam seu cumprimento, o Gerente
de Offset e Cooperacdo Industrial da EMBRAER pode
agora explorar esta oportunidade, criando novos proje-
tos que atendam aos objetivos fundamentais. Em vez de
agir reativamente, oferecendo projetos quaisquer dentre
aqueles disponiveis e depois lidando com problemas tais
como custos excessivos, atrasos imprevistos, multas e
dificuldades legais, o decisor pode assumir o controle
da situacdo e, preventivamente, avaliar os projetos que
futuramente oferecerd, fazendo os ajustes necessarios
para que a oferta melhor se adéque a empresa e ao
cliente. Trata-se de uma abordagem preventiva, em que
a decisdo é encarada como uma oportunidade. Essa
busca por oportunidades de decidir, que se iniciou com
a identificacdo dos objetivos estratégicos do decisor,
seguida pela identificacdo das formas de consegui-
lo, pode ser melhor conduzia ao avaliar os recursos
disponiveis e verificar o que é possivel ser feito. Outro
aspecto importante é monitorar o andamento dos proje-
tos; identificar a lacuna entre o que eles deveriam ser
capazes de entregar e o que de fato entregam também ¢é
uma forma de gerar oportunidades de decisdo. Por fim,
o conhecimento de seus objetivos fundamentais permite
a empresa assumir o controle das negocia¢des; como
expds [8]: “em vez de simplesmente permitir que o
outro stakeholder faca uma escolha que pode ndo ser
aquela que vocé deseja, vocé deve criar alternativas que
modifiquem sua alterativa desejada de forma que ela
mantenha os atributos essenciais para vocé e seja melhor
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que a situacdo atual para o stakeholder cuja decisdo
€ requerida”. Assim, talvez seja possivel modificar os
projetos atuais para que retenham os aspectos que os
tornam atrativos para 3 EMBRAER, ao mesmo tempo
em que se busca maior atratividade para o cliente.

V. CONCLUSAO

O uso do método Value-Focused Thinking como um
PSM permitiu identificar os valores de funciondrios
da EMBRAER que atuam na composi¢io, negociagao
e execucdo de projetos de offset. Esses valores estdo
implicitos nos objetivos que sdo buscados pela empresa
e, mesmo que por vezes possa ser dificil perceber, essas
qualidades definem a gama de decisdes que podem ser
aplicadas no decorrer das atividades empresariais. De
posse desses valores foi possivel criar estratégias vidveis
e desejaveis que melhor pudessem atingir os objetivos
fundamentais da criacio de um bom acordo de offset.
Tratando-se de uma andlise qualitativa, o produto foi
uma série de diretrizes que balizam a selecdo de quais
projetos devem compor um portfélio a ser oferecido
a um cliente. Essas diretrizes podem ser aplicadas
em todos os contextos decisérios da drea em questdo,
independentemente do cliente a que serd oferecida a
proposta, ja que partiram de caracteristicas intrinsecas
da empresa. Futuramente, seria possivel proceder com
a andlise quantitativa conforme especificado em [11].
Atributos e pesos seriam aplicados aos objetivos funda-
mentais 0 que permitiria ndo s6 avaliar numericamente a
qualidade e a priorizagdo das alternativas, mas também
permitiria um melhor entendimento dos objetivos e a
identificagdo de possiveis inconsisténcias.
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