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Resumo

RESUMO

VITAL, Luiz Carlos Cordeiro. A evolugao de industria de alta tecnologia
com o uso de parcerias — estudo de caso na industria aeronautica
brasileira. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producgao) - Instituto de
Ciéncias Exatas e Tecnologicas, Universidade Paulista, 2010.

Palavras-chave: gestao da cadeia de fornecimento; parcerias de risco;
industria aeronautica.

O mercado de produtos de alta tecnologia exige das empresas uma
estrutura afinada com as necessidades do mercado, em termos de
exigéncias dos clientes, tendéncias da competicdo e possiveis cenarios
econOmicos. Especificamente, no ramo de fabricagdo de aeronaves, ocorreu
nas ultimas décadas do século XX uma diminuicdo no numero de
fabricantes, o que acirrou a competicéo. Esta dissertagdo mostra resultados
de uma pesquisa exploratéria sobre os principais aspectos da reorganizagéo
da forma de relacionamento da Embraer com seus fornecedores principais,
que ocorreu apos seu processo de privatizagédo, estabelecendo parcerias
permitindo que a empresa ocupasse uma posi¢cao de destaque entre os
fabricantes mundiais de aeronaves comerciais.
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Abstract

ABSTRACT

VITAL, Luiz Carlos Cordeiro. The high technology industry evolution with
the use of partnerships — case study in the Brazilian aeronautical
industry. Dissertation (Master of Science in Production Engineering) -
Instituto de Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas, Universidade Paulista, 2010.

Keywords: supply chain management; risk sharing partnership;
aeronautical industry.

The market for high-tech products requires efficient structure
companies with market needs in terms of customer requirements,
competitive trends and possible economic scenarios. Specifically in the
aircraft manufacturing industry, it occurred in recent decades of 20th century
a decrease in the number of manufacturers, which led to increase the
competition. This dissertation shows the results of an exploratory search on
the main aspects of the reorganization of the form of relationship between the
Embraer and its main suppliers after the privatization process, establishing
partnerships that allowed the company to achieve an expressive position
among the world commercial aircraft manufacturers.
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1 - Apresentacao do trabalho

1 APRESENTAGAO DO TRABALHO

1.1 Introdugao

Com o aumento da concorréncia em nivel mundial, devido ao
fenbmeno da globalizacédo, as empresas tiveram de buscar novas
estratégias competitivas. Problemas econdémicos dificultaram a dindmica de
empresas, que atuavam de forma isolada e dominante em relagéo a seus
fornecedores. Muitas empresas, para sobreviver, utilizaram diversas formas
de associagdo com fornecedores e com outras empresas, inclusive
concorrentes, de forma a diminuir custos, ganhar capacidade e adquirir

competéncias.

As empresas brasileiras, apos um periodo de fechamento de mercado
com restricdo de importagdes, tiveram de adaptar-se as novas condi¢bes de
concorréncia, impostas pela abertura do mercado na década de 1990. Esse
fato afetou as empresas de forma geral, porém, ao se considerar as areas
voltadas a alta tecnologia, em que os investimentos em pesquisa e
desenvolvimento séo relevantes, abre-se um ponto de estudo interessante,
principalmente, quando se trata de um pais com poucos recursos e pouca

representatividade nessa area.

Com essa motivagcao, o presente trabalho aborda aspectos da
evolugcdo e criagdo de rede de fornecimento na industria aeronautica

brasileira, na figura de sua principal empresa, a Embraer.
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Pelo seu reconhecimento atual como uma empresa nacional de
referéncia, em termos de competitividade, € de interesse dos meios
académicos, ligados ao estudo dos meios de produgdo, pesquisar aspectos

de sua organizagao, seus métodos produtivos e os resultados obtidos.

A relevancia da empresa reside em parte, na sua evolucao histérica,
pois, a Embraer é uma empresa que foi criada sob o controle estatal, em um
regime militar, gerando decisdes centralizadas com enfoque nacionalista que
quase a levou a faléncia. Para sobreviver, sofreu uma transformacao radical
e passou para o controle privado voltado a negocios, que implantou uma

grande transformacao em seus processos produtivos.

Esta inserida em um oligopdlio, em que, atualmente, apenas quatro
empresas disputam o mercado. Para participar desse grupo restrito, faz uso
intensivo de capital financeiro e humano, e trabalha com tecnologias
sofisticadas, que necessitam de constante desenvolvimento e inovagéo. Sua
penetracao e sucesso no mercado dependem da formacgao de uma imagem
de confiabilidade e competéncia, aos olhos dos potenciais clientes. Com a
concorréncia no mercado de fabricacdo de aeronaves se tornando mais
acirrada, as vantagens competitivas em custo de fabricagdo e flexibilidade
de produto ganharam uma importancia ainda maior. Para obter sucesso,
houve a necessidade de reestruturar seus processos produtivos e, com

especial importancia, sua forma de relacionamento com os fornecedores.

Entre as empresas envolvidas no desenvolvimento de alta tecnologia,

0 benchmarking nao é de facil aplicagdo, devido a restrigdes na divulgacéo
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dos avangos tecnologicos de cada empresa, que existem para proteger o
diferencial competitivo obtido com muito esforco e investimento. H4 uma
continua necessidade de geracdo autbnoma de novas tecnologias e de
novos processos produtivos. Assim, é de especial interesse pesquisar que
solugdes foram adotadas por uma empresa de origem inteiramente nacional,
como a Embraer, permitindo que ela se estabelecesse numa posigdo de
destaque entre os competidores mundiais, em um ramo da industria de alta

tecnologia tao especifico.

1.1.1 O trabalho como complemento de estudos anteriores

Vaérios estudos ja foram publicados sobre a estrutura produtiva da
Embraer, cada um com um enfoque especifico, de acordo com o ramo de

especializagdo do pesquisador.

VIEGAS (1989), FORJAZ (2004) e OZIRES (2008) escreveram a
respeito da evolugéo histérica da Embraer, inserida no desenvolvimento da
industria aeronautica do Brasil, desde os tempos coloniais, mostrando os
fatores politicos e econdmicos, que influenciaram as iniciativas de

construtores independentes.

MARTINEZ (2007) analisou, em sua tese de doutorado, a adaptagéo
da Embraer aos novos desafios impostos pela globalizacdo dos mercados.
No seu estudo, a pesquisadora mostrou a transformagcdo da gestado
empresarial poés-privatizagcdo, com a modificacdo de seus planos

estratégicos e de inteligéncia competitiva, descrevendo, especificamente,
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aspectos como: gestdo de produto, inovagao, desenvolvimento de pessoal,

relacdes de trabalho, logistica e cadeia produtiva.

BERNARDES (2000) e GONCALVES (2003) discorreram sobre a
cultura empresarial criada pela Embraer e os resultados obtidos em seu
desempenho, com uma visdo de administragdo de recursos humanos,
descrevendo aspectos de: liderangas, planos de agéo, politicas de recursos
humanos, comunicagdo interna e relagdo cultura e desempenho

organizacional.

Apesar de todos os estudos ja efetuados, o presente trabalho esta
direcionado para as relagcbes da empresa com seus fornecedores,
abrangendo apenas algumas caracteristicas de organizacédo e divisdo de

responsabilidades da cadeia de suprimento da Embraer.

Esse € um estudo de caso bem especifico, pois trata de um caso da
unica empresa de sucesso na América Latina no ramo de construcdes
aeronauticas, em um pais com poucas industrias com tecnologia de ponta,
em um mercado tdo competitivo de apenas quatro grandes empresas
fabricantes. Em um pais onde o aumento da produtividade, a inovacao e o
desenvolvimento de tecnologia s&o incentivados através de varios
programas governamentais, empresas de sucesso, principalmente no
mercado internacional devem ser estudadas para a extragdo de informacdes
que sirvam de referéncia para as demais empresas em crescimento.

Segundo MARTINEZ (2007), as mudancas em produtividade e inovagéo
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podem ser vistas, mais claramente, em setores econémicos, em que 0 uso

de tecnologias apresenta maior dinamismo e sofre continuas alteragbes.

1.1.2 A importancia do estudo como referéncia para outras empresas

O desafio enfrentado pela Embraer com a abertura do mercado,
ocorrida no inicio da década de 1990, ainda existe para as empresas
nacionais que tentam se inserir no mercado internacional. Naquela época,
houve um encolhimento do parque industrial nacional e 0 governo removeu
todo o suporte que permitia as empresas um dominio confortavel do
mercado interno. A Embraer foi salva pela transferéncia de seu controle para
a iniciativa privada, que reorganizou sua estrutura de produgéo, pesquisa e
capacidade de inovacgao, gerando produtos de alto valor agregado. Caso
esse modelo de reorganizacdo tivesse sido seguido por algumas grandes
empresas nacionais, principalmente as de origem familiar, talvez a reducéo
do parque industrial nacional ndo fosse tdo grande. Passado o periodo
critico de reestruturacdo, a Embraer se tornou criadora de projetos,
montadora e integradora de partes e sistemas e ainda permitiu a criacao de
uma concentracédo de fornecedores (cluster) na regidao do Vale do Paraiba,
que promove o desenvolvimento da regido, tanto em termos econdmicos
como educacionais, devido a grande necessidade de mao-de-obra

qualificada.
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1.2 Objetivos do trabalho

Nesse estudo, sao tratados aspectos de como a Embraer adotou o
conceito de envolvimento dos fornecedores principais no processo de
desenvolvimento de produtos. Caracteristicas relevantes nessa nova
estrutura de trabalho com fornecedores sao levantadas, permitindo que seja
obtido um maior entendimento do relacionamento estabelecido e como
contribui para que a empresa seja competitiva. Para um entendimento

adequado da estrutura, considera-se importante:

Estudar como ocorrem os relacionamentos entre a Embraer e a rede de
fornecedores;

Avaliar o grau de relacionamento referente a responsabilidades (no
projeto e no risco financeiro);

Verificar a contribuicdo dos relacionamentos para a competitividade da

Embraer.

1.3 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta dividido em seis capitulos. O Capitulo 1
contém uma descrigdo geral do trabalho, mostrando a motivacao que levou

ao estudo da cadeia de fornecimento na induUstria aeronautica.

O Capitulo 2 apresenta uma revisdo bibliografica, relacionada aos
tépicos considerados importantes na estratégia de competicdo entre

empresas de nivel mundial, que serviram de apoio para as pesquisas. Sao
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referenciados trabalhos sobre avaliacdo do nivel de competitividade entre
paises, baseado em sua estrutura soécio-econbmica, bem como sobre
aspectos importantes para aumento de produtividade, como foco em

competéncias, manufatura enxuta, flexibilidade, agilidade e uso de parcerias.

Nesse capitulo, também é abordada de forma resumida a evolugao da
industria aeronautica brasileira, servindo de pano de fundo para o objeto
principal de estudo que é a Embraer. Sdo mostrados desde os esfor¢gos dos
primeiros entusiastas no assunto até as primeiras tentativas de
industrializagdo, destacando nesse histérico a influéncia do governo como

fator catalisador do processo de desenvolvimento.

O Capitulo 3 procura delimitar os pontos a serem abordados e o
método a ser utilizado para obtencdo das informacbdes necessarias ao

esclarecimento de questdes levantadas quanto ao assunto em estudo.

O Capitulo 4 trata, especificamente, do desenvolvimento da Embraer
desde sua criagcdo até os dias atuais, mostrando as mudancas ocorridas em
seus processos produtivos, em funcdo do aperfeicoamento de seus
produtos, visando atender as exigéncias do mercado. Em seguida, é feita a
abordagem da parte mais relevante da estratégia de producédo adotada pela
Embraer, que é o envolvimento de fornecedores nos resultados do negdécio

através de parcerias.
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No Capitulo 5 sdo apresentados dados relativos aos resultados
financeiros e de produtividade obtidos com a nova estrutura produtiva

adotada.

O Capitulo 6 apresenta as conclusbes desta dissertacao e sugestbes

para trabalhos futuros.

Ao final, sdo apresentadas referéncias bibliograficas, glossario e

anexo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Indicadores de competitividade

O Brasil, mesmo sendo considerado um pais em desenvolvimento,
ocupa uma boa classificagcdo no ranking mundial de competitividade. O
World Economic Forum — WEF (Férum Econémico Mundial), fundacao suica
independente, sem fins lucrativos, que tem como parceira no Brasil a
Fundagcédo Dom Cabral, produz um relatorio anual sobre a competitividade
mundial. Nesse documento, é feita uma analise das condigbes que os paises
oferecem as companhias neles instaladas para a competitividade
internacional. No ultimo relatério, referente ao periodo 2008-2009, o Brasil
ocupou a 56?2 posicédo. Essa colocagao supera a dos paises da América do
Sul, com excecao do Chile. Em relacdo aos paises que compdéem o BRIC,
grupo de paises emergentes composto por Brasil, Russia, india e China,

permanece atras da india e China.

O ranking de competitividade é feito com base em dados estatisticos
e em pesquisas feitas junto a executivos. Segundo ARRUDA et al. (2007), o
conceito de competitividade utilizado refere-se a capacidade de uma
economia de manter taxas de crescimento no curto e médio prazo, gerando
prosperidade para sua populagédo. Como definicdo € um conjunto de fatores,
politicas e instituicbes que determinam o nivel de prosperidade que um pais
pode alcancar. Trata-se de uma visdo mais ampla do enfoque tradicional de

competitividade setorial ou empresarial, ao analisar a capacidade de
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desenvolvimento de um pais, através das condi¢bes econdmicas, politicas e

sociais que apoiam a realizagdo de negdcios e o crescimento das empresas.

Para o WEF, os indicadores de competitividade s&o organizados em

12 grupos, também chamados de pilares:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Instituigdes: relativo a qualidade das instituicbes publicas e privadas, o
que inclui a justica e transparéncia das atividades governamentais, a
eficiéncia governamental, o grau de segurangca e a governanga

corporativa;

Infraestrutura: relaciona-se a qualidade da infraestrutura de

transportes, de comunicacao e de fornecimento de energia;

Estabilidade macroecondmica: indica a consisténcia do ambiente e a

qualidade do gerenciamento macroeconémico;

Saude e educacgdo primaria: refere-se ao nivel geral de saude da

populacao e ao acesso ao sistema educacional primario;

Educacéo superior e treinamento: relativo a qualidade e acesso ao
sistema educacional nos niveis secundario e terciario, além da

eficiéncia do treinamento para o trabalho;

Eficiéncia do mercado de bens: faz referéncia a extensdo da
competicdo doméstica e internacional em um determinado mercado e a

qualidade das condi¢des da demanda;
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Eficiéncia do mercado de trabalho: refere-se a flexibilidade e praticas

no mercado de trabalho e ao grau de eficiéncia de alocacao e uso de

talentos;

Sofisticagdo do mercado financeiro: relacionado a sofisticacédo e

confiabilidade dos mercados financeiros;

Prontidao tecnolodgica: indica a difuséo das tecnologias da informacao e
comunicacado (TIC) e a capacidade de absor¢cao das tecnologias e

conhecimentos exdgenos, adaptando-os aos sistemas produtivos;

Tamanho do mercado: relativo ao tamanho dos mercados doméstico e
internacional disponiveis para as firmas, que operam em um

determinado pais;

Sofisticagdo dos negécios: indica o grau de sofisticacdo das operacdes
e das estratégias das companhias, bem como a presenga e o

desenvolvimento de clusters;

Inovacgao: refere-se ao potencial nacional de gerar novos produtos e

processos.

Como a competitividade internacional € um assunto importante no

mercado globalizado atual, é de grande interesse pesquisar os aspectos que

influenciam a posi¢éo do Brasil no ranking do WEF. O Brasil € um pais que

possui instituicdes produtivas fracas e com pouca representatividade, alta

carga tributaria, setor publico incapaz de fornecer servigos e infraestrutura

adequados, sistema legal lento e burocratizado e crédito bancario caro.
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Mesmo assim, ocupa uma posicdo competitiva intermediaria tanto em
relacdo ao conjunto total de paises, que fazem parte do ranking como em
relacdo aos paises chamados de emergentes. Como mencionado por
ARRUDA et al. (2007), esse indice de competitividade global € um processo
dinAmico de melhorias sucessivas, em que as economias encontram
maneiras mais sofisticadas de produzir e competir. Nessa condicao de

dinamismo, trés estagios de desenvolvimento sao considerados:

+ Estagio 1 — Economia baseada em fatores (pilares 1 a 4): comercializagéo
de commodities e produtos basicos, aproveitando a disponibilidade de

recursos naturais e a utilizagéo de baixos salarios;

» Estagio 2 — Economia baseada na eficiéncia (pilares 5 a 10): utilizagdo de

praticas de produgédo mais eficientes com orientagcéo para a qualidade;

+ Estagio 3 — Economia baseada na inovacgao (pilares 11 e 12): os paises
competem na capacidade de produzir produtos e servigcos de maior valor

agregado.

Pelo WEF (2009), o pais esta atualmente no estagio 2, da economia
baseada na eficiéncia, com sua competitividade dependendo criticamente
dos pilares 1 a 10. Apesar de, em termos gerais, 0 pais estar nesse estagio,
ele possui diversas empresas que se destacam em relacdo ao pilar 11 do
estagio 3, relativo a sofisticacdo dos negocios. Empresas com organizagéo e
tecnologias superiores nas areas de 6leo e gas, mineracdo de metais,

cimento, aco, bebidas e alta tecnologia, entre outras, permitiram ao Brasil











































































































































































































































































































































































