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Apresentacao

A inovacdo tecnoldgica é condicéo
necessria para o0 processo de desen-
volvimento econbémico e socia de qual-
guer pais. Nos dias atuais, tornou-se ainda
mais presente, face aos desafios
decorrentes da rapidez com gue se processa
0 avanco do conhecimento e da
competitividade acirrada de uma econo-
mia em crescente interdependéncia. Esta
nova realidade afeta, principal mente, paises
subdesenvolvidos, entre €les, o Brasil e
Seus parceiros latino-americanos.

Nesse contexto, a gestédo adequada de
recursos escassos € vita paa o
cumprimento dos objetivos de desen-
volvimento sdcio-econémico, que se
concretizam por meio da elaboragdo de
NovOs produtos e processos.

O tema “Politica e Gestédo Tec-
nolégica’ se caracteriza por sua natureza
multidisciplinar, sendo objeto de estudo em
diferentes setores académicos. Estes
costumam abordalo a partir de distintos
guadros conceituais, utilizando diversos
métodos de pesquisa.

Essa caracteristica de multidis
ciplinaridade levou o PGT/USP - Nucleo
de Politica e Gestdo Tecnoldgica da USP e
0 Subprograma de Gestion de la
Investigacion y el Desarrollo Tecnolégico
do CYTED (Programa Ibero-americano de
Cienciay Tecnologia para el Desarrollo) a
se unirem para melhor desenvolver o tema.
Esta unido se dirige, especiamente, para o
aumento da interacdo entre  ©0s
pesquisadores  ibero-americanos, em
particular, e entre estes e as comunidades
académico e empresarial, em geral.

E nessa linha de atuacio que surgem
os CADERNOS DE GESTAO TECNOLO-
GICA, um espaco para a publicacdo de
trabalhos que vem contribuir com o ne-
cessario incremento do acervo bibliogréd
fico disponivel sobre o tema.

O Conselho Editorial

PGT/USP

Pr esentacion

La innovacion tecnolégica es una
condicién necesaria para € proceso de
desarrollo economico y social de cualquier pais.
En los dias actuales, se hace todavia mas
necesaria, debido a los nuevos desafios
colocados por la rapidez com que se procesa €
avance del conocimiento y por la marcada
competitividad de una economia en creciente
interdependencia. Esta nueva redlidad afecta,
principamente, a los paises en desarrollo, entre
ellos Brasil y sus homdlogos latinoamericanos.

En este contexto, la gestién de los escasos
recursos es vital para el alcance de los objetivos
de desarrollo soécio-econémico, los cuaes se
concretan a través de la elaboracion de nuevos
productos y processos.

El tema “Politicay Gestién Tecno-logica’
se caracteriza por su naturaleza
multidisciplinaria, siendo objeto de estudio en
diferentes sectores académicos, los cuales
acostumbram abordalo a partir de diferentes
esquemas conceptuales, utilizando diversos
métodos de investigacion.

Esta caracteristica multidisciplinaria llevé
al PGT/USP - Nucleo de Politica y Gestion
Tecnolégica de la Universidad de Séo Paulo y
al Subprograma de Gestion de la Investigacion
y € Desarrollo Tecnolégica del CYTED -
Programa |beroamericano de Ciencia vy
Tecnologia para € Desarrollo, a unirse com €
objetivo de desarrollar mejor € tema. Esta
union esta enfocada, especialmente, para dar un
mayor enfasis a la interaccion entre
investigadores iberoamericanos y entre estos y
las comunidades académica y empresarial, en
general.

Es en esta linea de actuacion que surgen
los CUADERNOS DE GESTION
TECNOLOGICA, un espacio para la
publicacion de trabgjos en esta area de
conocimiento, contribuyendo com € aumento
del acervo bibliogréfico disponible sobre €
tema.

El Consgjo Editorial
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Resumo

Neste estudo, pretendemos descrever e analisar 0 processo de privatizagéo
da EMBRAER - Empresa Brasileira de Aerondutica - a luz do desenho das
estratégias de transformacao na filosofia de gestdo empresarial, tecnol6gica e na sua
moldura institucional, que priorizavam sintonizala a0 atual ambiente de
competicdo mundial de mercado, através da implementacdo de uma administragéo
de resultados, um plano de agéo para restauracdo e reestruturacdo da empresa,
apoiado no lancamento de novos produtos e uma nova politica de contratos,
celebracdo de parcerias e diancas estratégicas. Adotamos como critério
metodologico analisar os microfundamentos que nortearam as transformactes
internas da EMBRAER, quanto a sua gestdo tecnoldgica, a formalizacdo de um
plano estratégico e de inteligéncia competitiva. Neste novo contexto, tentaremos
também examinar quais os limites para a implementacdo das politicas de
competitividade para este setor.

O Autor

Roberto Bernardes: Bacharel em Ciéncias Sociais pela PUC/SP.
Doutor em Sociologia pela FFLCH/USP. Pés-Doutorando em
Economia pelo |E/Unicamp. Analista de Projetos Sénior da Fundagéo
SEADE. Autor do livro Embraer: os Elos entre o Estado e o Mercado
- Editora Hucitec, no prelo.
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1. Introducéo

O presente estudo postula analisar 0 processo de privatizacdo e
reestruturacdo da indlstria aeronautica brasileira (IAB). Este configura um caso
singular e atipico, por ser representado por uma Unica empresa, a ex-estata
EMBRAER (Empresa Brasileira de Aeronautica S/A.). A EMBRAER foi
privatizada em dezembro de 1994, no mesmo ano em que foi adotado o plano Real,
sob a gestdo de Itamar Franco, que assumiu a Presidéncia no lugar de Fernando
Collor de Mello — quando o ex-presidente sofreu impeachment, motivado pelas
denuncias de corrupgdo generalizada no aparelho publico. Com o éxito do plano
Real, consagrado pela estabilizacdo da economia e pela expansdo do consumo
domeéstico, o entdo ministro de Estado da Economia, Fernando Henrique Cardoso,
foi o candidato vitorioso nas elei¢des de 1994 para a Presidéncia do Brasil. Em seu
governo, uma nova visdo do processo de desenvolvimento econdmico e industrial
nacional é fundamentada nos principios de abertura, desregulamentagdo, reformas
estruturais de orientacdo pro-mercado e integracao regional da economia.

Nesta nova etapa, a estratégia de recuperacdo e a viabilizacdo da
EMBRAER s&o, em grande medida, dependentes do sucesso do programa ERJ-145,
seu primeiro jato regional. Neste quadro de indefinicdo foi crucial para o sucesso do
novo jato no mercado mundia - onde as disputas pela vendas sdo extremamente
acirradas e, em alguns momentos, tornam-se batalhas diplométicas na OMC - o
apoio proporcionado pelas agéncias de financiamento ao desenvolvimento
industrial como 0 BNDES e a FINEP. Estas agéncias desempenharam um papel
importante também na aprovacdo e na conducdo do projeto do helicdptero S-92
Helibus, da Sikorsky. Sob esta Gtica serd aprofundada a analise sobre o tipo de
configuracéo empresarial, de gjuste econdmico-financeiro, mudanca radical de seus
valores, gestdo tecnolégica e plangamento estratégico direcionados a
competitividade a ser construida pela empresa no atua ambiente econémico
internacional.

2. BreveHistorico da Empresa

A EMBRAER foi criada por iniciativa do Governo Federal no dia 19 de
agosto de 1969 e fundada em 02 de janeiro de 1970, como Sociedade de Economia
Mista de capital aberto, controlada pela Uni&o e vinculada ao Maer (Ministério da
Aeronautica Brasileird). Seus fundadores receberam a missGo de implantar e
disseminar aindustria aerondutica no pais. Desde 0 seu inicio, a EMBRAER contou
com um permanente apoio do Estado, sem precedentes na histéria do
desenvolvimento tecnolégico e industrial no pais, sgja através de incentivos fiscais
e beneficios, politicas governamentais de compra, para no estimulo da formacéo de
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recursos humanos de alto nivel, sgja ao fomento para a execucéo de pesquisa bésica
e aplicada. Esta experiéncia foi viabilizada também gracas ao apoio de institutos de
exceléncia como o Centro Tecnologico da Aeronautica (CTA) e o Instituto
Tecnologico da Aeronautica (ITA). Dessa forma, delineou-se uma trgjetéria de
autonomia e inovagdo tecnolégica de sucesso, nucleada basicamente no
aprendizado seletivo de tecnologias-chaves para a sua estratégia de manufatura e na
conquista plangjada de nichos do mercado domeéstico e mundia de aeronaves de
médio porte.

Baseada na aquisicdo de capacitagdo num conjunto criteriosamente
selecionado de tecnologias classificadas como de alta fertilidade e imprescindiveis
para seu programa de producéo industrial e de ocupagdo de nichos de mercado
nacional e internacional, associada ainda a uma adequada combinacdo entre o
conhecimento locamente desenvolvido e o obtido mediante acordos de
transferéncia de tecnologia, consultoria externa ou licenciamento, a empresa foi
capaz de lograr sucessivas etapas na sua trgetéria de inovagdo. A empresa
progrediu em sua linha de produtos, capacitando-se tecnol ogicamente em fungdo do
surgimento de novas oportunidades, particularmente, suprindo as demandas e
propostas do Ministério da Aeronautica. As fontes que permitiram a incorporagéo
de alteracOes técnicas e sua evolucdo foram diversas. Algumas de caréter exdgeno a
empresa quando se investiu no desenvolvimento de institutos de pesquisa do
governo (ITA) diretamente voltados para a formacdo e capacitacdo da industria
aerondutica, como foi 0 caso da criacdo e continuidade do Centro Aeroespacia
(CTA). Outras através da aquisicdo de tecnologia de fontes externas. (Cabral,
1988).

Diferentemente da implantagdo da industria automobilistica (onde
corporacOes transnacionais ocuparam o nivel mais elevado da atividade industrial) a
EMBRAER foi concebida como uma estatal e como uma montadora final, que se
dedicaria exclusivamente a montagem de avides através da materializacdo de um
projeto aerondutico endogenamente concebido (Dagnino, 1994). Outras
companhias nacionais e estrangeiras forneceriam a produgcdo de componentes no
Brasil; mas poderia determinar com autonomia, em fun¢éo da posi¢éo que ocupava
e da estratégia de capacitacdo tecnol 6gica que adotou, 0 desenvolvimento do setor.
Uma consistente capacitacdo de pesquisa basica aplicada e uma continua
preocupacéo com a formagdo dos recursos humanos capazes de se apropriarem de
solucdes tecnol 6gi cas especificas - objeto de consultorias e acordos de cooperacdo -
foi o caminho privilegiado para aumentar o potencia inovativo da empresa. Foi
também a partir da capacitacdo em projeto aerondutico (em especia na area
aerodindmica) que foi possivel assimilar as demais capacitagbes ndo propriamente
tecnologicas pela associagdo com parceiros externos e viabilizadas em grande
medida através da atuacdo governamental. (Dagnino, 1994).
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A EMBRAER conquistou o0 mercado de transporte aéreo regional
internacional com alinha do EMB-110 Bandeirante, para 19 passageiros, e o EMB-
120 Brasilia, de 30 assentos. Os dois avifes garantiram a empresa, no passado, a
lideranca de vendas na categoria turboélices para os Estados Unidos, o maior
mercado de avifes e cliente da companhia no mundo. Desde a sua fundagéo até
1999 a EMBRAER consolidou-se como uma empresa que projetou, construiu e
comercializou aproximadamente 5.187 avifes que voam em mais de 25 paises.
Foram produzidos 20 modelos de avides, tendo gerado uma receita de
aproximadamente US$ 6 bilhdes. Atualmente, a Empresa Brasileira de Aeronautica
S/A. é uma sociedade anbnima de capital aberto, situada proxima ao Km 146 da
Via Dutra, na regido de S8 José dos Campos, Estado de Sdo Paulo. Em 7 de
dezembro de 1994 a EMBRAER foi transferida para a iniciativa privada. A
empresa hoje é controlada por um consorcio de empresas e fundos de pensdo
liderados pelo Grupo Bozano, Simonsen, um dos principais conglomerados
brasileiros, com atuacdo nas &reas financeira, mineral, imobiliaria, agricola e
industrial.

A EMBRAER possui um parque industrial de 1,5 milhdo de m2, com
233.500 m2 de area construida, com modernas instalacbes e equipamentos, a
exemplo de um sofisticado parque de usinagem e das instalages para fabricagdo de
pecas em material composto. Suas instalagdes estdo interligadas a um aeroporto,
gue serve como pista de teste, voos e preparacdo dos avides para entrega.
Conquistou a posicdo de 4% maior indlstria agronautica do Ocidente, atrés somente
da Boeing, do Consorcio Airbus e o Grupo Bombardier (seu concorrente direto) e
lider em todo o Hemisfério Sul. No final de 1998, com 0 sucesso de vendas do
programa ERJ145 (50 lugares) e ERJ135 (35 lugares), a EMBRAER se tornou
lider mundial de jatos regionais. A empresa possui uma Divisdo de Projeto,
Fabricacdo e Assisténcia Pos-Venda para trem de pouso e componentes el etrénicos
de precisdo para toda a linha de aeronaves. Fundada em 1984, com uma area
construida de 11.100 m*., recebeu a certificagdo 1SO 9001, em julho de 1997. O
grupo EMBRAER é constituido pelas seguintes subsidiarias integrais:
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EAl — EMBRAER Aviation, subsidiaria localizada no aeroporto de Le Bourget, em
Paris, Franca, fundada em 1983. Comercializa e da suporte pos-venda aos produtos
e apoio técnico parao EBM 121 Xingu e 0 EMB 312 Tucano operados pela Forca
Aérea Francesa. Tem 84 empregados.

Neiva — situada em Botucatu, interior de Sdo Paulo, fabrica o avido agricola
|panema e mais dois modelos de avides leves. Nimero de funcionérios: 314.

EAC — EMBRAER Aircraft, localizada em Fort Lauderdale, Florida, EUA.
Comercializa e fornece suporte técnico pos-venda aos produtos. NUmero de
funcionérios. 139.

EMBRAER — Austrdia, localizada em Melbourne, Victéria. Comercidiza e da
suporte pés-venda. Fundada em 1998. Numero de funcionérios. 3.

Os principais produtos da EMBRAER s&o:

Fornecimentos de
Avibes Comerciais: Avibes Militares Segmentos e Subcontratos
Aeronduticos

EMB110 - Banderantes | Tucano: Avido de treinamento|Flap do MD11 - McDonell
Primeiro avido produzido pela|militar e lider de mercado, se|Douglas: Certificada  pelo
EMBRAER. Avido turbodlice de | destaca pela sua facilidade de| sistema de Qualidade Douglas, a
passageiros para 19 lugares com | pilotagem, baixo custo de|empresa fabrica os flaps para o
aproximadamente 500 unidades | manutencdo e grande capacidade | avido MD11.

vendidas. de execucao de manobras. Foram
vendidas mais de 640 unidades
em diversas versdes. Versdo
Bésica; Versdo Tucano Franga;

Super Tucano.
EMB121 - Xingu: Avido|ALX - Super Tucano: Avido| Segmentos para o Boeing 777:
turbodlice executivo de| militar turboélice de nova|Certificados pela D1900 -
passageiros com | geracdo, desenvolvido a partir da| Advanced Quality System for
aproximadamente 100 unidades | experiéncia adquirida com o | Supplier, a empresa fabrica o
vendidas. Tucano, em duas versdes -|Dorsal Fineo Wing Tip para os

Operacional e de Treinamento. | Avides 777 daBoeing.
Esta aeronave possui um cockpit
semelhante ao de um caga, com
avancada avidnica fornecida pela
Elbit, de Isragl.
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Avides Comerciais:

Avides Militares

For necimentos de
Segmentos e Subcontratos
Aeronauticos

EMB120 - Brasiliaa Avido
turbodlice de 30 lugares com
mais de 400 unidades vendidas.
Seu principa mercado sdo 0s
Estados Unidos. Lider de vendas
na categoria por muitos anos é
utilizado por 26 empresas em 14
paises, tendo atingido mais de 3
milh&es de horas de véo.

AMX: Avido tético militar foi
concebido e sendo fabricado por
um consorcio Aeritdlia,
Aermacchi e EMBRAER. Foram
fabricadas 35 unidades.

Parceria com a Skorsky:
Certificados pelo sistema de
Qualidade de Sikorsky - S2000, a
empresa possui um acordo de
parceria com a empresa Sikorsky
para a fabricacdo do helicdptero
S92. Execucdo do 1° protdtipo
era prevista para 1998.

ERJ145: Avido a jato de 50
lugares. Destinado a0 mercado
regional, possui 119 unidades
com vendas  confirmadas.
Produto recente da empresa,
objetiva acangcar custos de
aquisicdo e operacdo semelhantes
a0 dos turboélice.

ERJ 135: jato regional para 37
passageiros.

ERJ140: Novo jato regional para
44 passageiros, seguindo o
conceito de “familia de jatos’
iniciado com o ERJ145,
oferecendo ato grau de
comunalidade como beneficios
operacionais e de manutencéo,
incluindo a mesma certificagdo
para 0s pilotos. 0]
desenvolvimento desta aeronave
exigira investimentos da ordem
de US$ 45 milhdes.

SIVAM — (Sistema Integrado de
Vigilancia da  Amazbnia):
desenvolvimento do ERJ-145 S
versio de sensoriamento remoto
baseado no jato regiona ERJ
145. Desenvolvimento do ERJ-
1455A AEW&C, agronave de
dlerta afre0 antecipado. O
programa de Cooperacéo
Internacional para o Governo
Brasileiro com a participagdo da
Embraer visa a protecdo e o
desenvolvimento sustentavel da
Regido Amazbnica, pretende
garantir o controle ambiental,
monitoramento  da  ocupagdo
territorial, a vigilancia da regido
e o controle do trafego aéreo.
Esta aeronave esta equipada com
um grande radar Ericsson Erieye
e sistema de comando e controle.

10
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Avides Comerciais:

Avides Militares

For necimentos de
Segmentos e Subcontratos
Aeronauticos

ERJ190-100/200: Avido a jato.
Versdo aongada do ERJ-170,
pela adicdo de secgbes de
fuselagem, motores mais
potentes, asas de maior
envergadura e trem de pouso

reforcado. Os investimentos
previstos para os dois novos
projetos sdo da ordem de US$
750 milhGes. Estd sendo
projetado em duas versdes de 98
(ERJ190-100) e 108 (ERJ-200)
assentos. Sua certificagdo esté
prevista para meados de 2004.

ERJ170: Avido a jato de 70
lugares. Nova plataforma que
servira de base para 0 ERJ-190.
Sua certificacdio estd prevista
para 0 segundo semestre de
2002.

Avibes Leves fabricados pela
Neiva:
EMB201 Ipanema, EMBA400
Urupema, EMB710 Minuano,
EMB721 Sertangjo, EMB810
Seneca

A EMBRAER conquistou o prémio de melhor empresa com Estratégia
Corporativa da Indistria Aeroespacial Mundial, promovido pela Revista
Especializada FLIGHT. Em 1999, posicionou-se em 1° lugar no ranking das
empresas exportadoras brasileiras, comerciaizando a cifra de US$ 1,75 bilhdes,
ultrapassando a companhia Vale do Rio Doce. Conquistou a posi¢do de 4* maior
industria aeronautica do Ocidente e 40% do mercado mundial de aeronaves
regionais, atras somente da Boeing, o Consorcio Airbus e o Grupo Bombardier (seu
concorrente direto) e lider em todo o Hemisfério sul. No final de 1998, com o
sucesso de vendas do programa ERJ- 145 (50 lugares) e ERJ - 135 ( 35 lugares), a
Embraer se tornou a lider mundial de jatos regionais. O ERJ — 145, aeronave
regional para 50 passageiros, contava, em 1998, com uma carteira de pedidos de
581 aeronaves, sendo 293 firme e 288 opgdes de venda, consagrando-se como um
grande sucesso comercial. Com efeito, algumas das questdes a que nos propomos
abordar e desvendar em nosso estudo séo:

a) Quais as principais mudancgas ocorridas com o processo de privatizagdo?

11
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b) Quais os fatores que explicam a recuperagdo da empresa e 0 éxito do programa
ERJ 145, seu primeiro avido comercial ajato?

Alguns fatores contribuiram para este desfecho. A crise politica e fiscal do
Estado nos anos 80 repercutiu de forma direta na queda dos investimentos e
financiamentos publicos. Com isso a empresa sofreu um processo de degradacéo de
seu pargue tecnoldgico (até entdo o maior conjunto de work station da América
Latina). A performance da empresa foi abalada por uma pléade de fatores criticos,
a saber:

grandes projetos sem estrutura adequada de financiamento;

desenvolvimento de projetos sem verificagdo prévia das condicdes do mercado e
das necessidades de clientes potenciais;

nao cumprimento de encomendas por parte do Governo;
mercado externo civil e militar em recesséo;

0 engessamento do modelo institucional da empresa, enquanto uma empresa
estatal, havia a falta de flexibilidade empresarial para a captacdo de recursos
financeiros;

afaltade sincronia entre as politicas industrial, tecnol 6gica e de privatizagao;

guestdes relacionadas ao chamado custo Brasil (deficiéncias na infra-estrutura
fisica e tecnoldgica;

Com a conclusdo nos anos 80 do processo de transicdo do regime militar a
democracia, com uma gradual substituicdo no comando da politica econémica de
guadros oriundos do antigo regime por outros comprometidos com a
democratizagdo do Estado brasileiro, ssem de cena, ou pelo menos, é reduzido
significativamente o poder de pressdo dos militares nas decisdes e nos rumos do
desenvolvimento econémico do pais. Com efeito, a Embraer acaba por perder
também um importante suporte politico para os seus empreendimentos.

crise fiscal, politica do Estado, do model o nacional-desenvolvimentista;

falta de competitividade nos mercados interno e externo no que tange aoferta de
financiamento aos clientes,

apesar da histéria de exceléncia tecnolégica da Embraer, sua gestédo era
excessivamente engineering driven, ou sgja, muito direcionada para a técnica e
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pouco para os resultados financeiros, ou em outros termos, uma auséncia de uma
consciéncia de custos e visdo negocidl;

perda de competitividade no mercado interno devido a carga de impostos;
reducdo do apoio financeiro governamental, enquanto acionista, emprestador,
avalista e regulador de crédito a empresa estatais,

relacOes precarias e dissociamento gerencial com as subsididrias sediadas no
exterior (Embraer Aircraft - EAC e Embraer Aviation Internaciona - EAI) que
afetaram negativamente os negdcios da Empresa, tanto em termos comerciais
guanto financeiros,

este quadro acabou por resultar em elevadas demissdes de seu quadro técnico
altamente qualificado e na perda do conhecimento acumulado durante anos.

Os anos que antecederam a privatizagdo da EMBRAER foram marcados por
crescentes dificuldades financeiras e queda nas vendas. Com a posse dos novos
controladores houve um profundo processo de reestruturagdo interna, com o
delineamento de novas estratégias de mercado. Da atua agenda de mudancgas
consta a exploragao de novos mercados na aviagéo regional mundial com o projeto
de seu primeiro avido comercial a jato, o ERJ 145, e 0 seu novo jato para 37
passageiros, 0 ERJ 135. O programa ERJ 145 chegou ao mercado dez anos depois
do lancamento do CBA - Vector, desenvolvido em conjunto com a Argentina, que
foi responsavel por um prejuizo de US$ 280 milhes aos cofres da empresa. Na
fase pbs-privatizacdo a EMBRAER apostou no sucesso de vendas do ERJ 145
como a forga motriz de recuperagcdo da empresa e no langamento do novo jato
regiona o ERJ 135.

3. Privatizacéo e Transformagdo Empresarial: dos I mperativos
Tecnologicos a Focalizacdo no Mercado

Os eevados e continuos prejuizos, num guadro de crise fiscal e institucional
do Estado, no inicio dos anos noventa, acabaram por inviabilizar qualquer tentativa
governamental para a resolucdo do impasse financeiro sofrido pela empresa,
tornando-se impraticavel a manutencdo de subsidios ou sua capitalizacdo. As
dividas da estatal alcancavam cerca de US$ 1 bilhdo, em 1994. O Governo Federa
realizou um programa de saneamento financeiro, através de uma operagcdo de
capitalizacdo, injetando recursos da ordem de R$ 350 milhdes, sendo R$ 202
milhdes relativos a uma pate da divida com o Banco do Brasil,
R$ 68 milhbes de uma divida com debenturistas e R$ 125 milhdes de um débito
com a empresa canadense EDC. Mais R$ 23 milhdes em debéntures foram
convertidas em agfes. O governo assumiu cerca de US$ 700 milhdes da divida da
empresa, reduzindo o endividamento para algo da ordem de US$ 350 milhdes.
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Além disso, dois meses antes do leildo o Banco do Brasil fez um empréstimo paraa
EMBRAER no vaor de R$ 30 milhdes, utilizados para manter a empresa em
funcionamento (Mesquita, 1998:4).

O lellédo de privatizacdo foi postergado por seis vezes, em virtude das
interrupgdes provocadas pelas manifestagbes e questionamentos dos sindicatos
locais (em especial, o Sindicato dos MetalUrgicos de Sdo José dos Campos). No
leildo, que ocorreu no dia 7 de dezembro de 1994, foram ofertadas 6,2 milhdes de
acOes ou 55,4% do capital votante, ao valor minimo de R$ 153,7 milhdes. O preco
minimo do lote de mil acBes foi definido em RS$ 48,32, o que significou um
desagio de 20% em relacdo ao valor patrimonial do lote de mil agdes (R$ 60,00).

O edital de privatizagdo exigiu que 0S novos acionistas capitalizassem a
empresa no curto prazo, numa propor¢ao de cerca de 170 acgOes para cada lote de
mil, o que - estimou-se a época - corresponderia a um total de R$ 30 milhdes
(Mesquita, 1998:5). A empresa foi arrematada por R$ 154,1 milhdes, 0,3% acima
do preco minimo fixado para o leildo e foi paga integralmente em titulos da divida
de estatais (“moedas podres’). Foram vendidos 3.074 lotes de mil agdes, sendo
2.295 a0 prego minimo, totalizando R$ 114,750 milhdes; e 779 lotes, a R$ 49,
somando R$ 39,408 milhdes. Este valor foi pago integralmente com titulos da
divida publica, o que significou um desagio médio de 50% sobre o valor pago.

O principal investidor individual foi o banco de investimentos Wasserstein
Perella, um dos maiores dos Estados Unidos, socio da maior corretora do mundo, a
Nomura Securities, que detinha uma participagcéo de 20% no capital do banco. O
Wassertein Perella passou a controlar 19,09% das ag0es ordinarias da EMBRAER,
investindo cerca de R$ 58 milhdes na aquisi¢cdo. O consorcio liderado pelo grupo
Bozano, Simonsen adquiriu 40% das agbes com direito a voto da empresa. Entre os
principais investidores do consorcio estavam: O Bozano, Simonsen Limited
(13,65%), o Sistel (10,42%), a Previ (10,40%), o Bozano Leasing (3,63%) e a
Fundagdo Cesp (1,9%). Considerando os 10% reservados aos funcionérios da
empresa, a EMBRAER foi privatizada por R$ 265 milhdes. Na privatizagdo
estavam incluidas também a EMBRAER Aircraft Corporation, a EMBRAER
Aviation International e a Neiva, fabricante de avifes leves (Mesquita, 1998:5).
Apds o processo de privatizacdo foi criada uma classe especia de agdes, as Golden
Share, conferindo & Unido o direito de veto em matérias relativas a atuagdo da
EMBRAER em programas militares, mudanca do objeto socia e transferéncia do
controle acionario.

3.1. Perfil dos Novos Controladores. a Ldogica Financeira versus a Logica
Tecnolégica

O acordo de Acionista firmado em 07 de dezembro de 1994, no processo de
privatizagdo da EMBRAER, garantia aos seus signatérios, o controle da companhia.
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A composicdo aciondria da EMBRAER, desde esta data, sofreu alteragdes com a
saida de alguns acionistas. Atualmente, a empresa é controlada por um consorcio
constituido por:

Grupo Bozano, Simonsen: um dos principais conglomerados brasileiros, com
atuacdo nas areas financeira, mineral, imobiliéria, agricola e industrial. O grupo
participa de 41 empresas dentre controladas direta ou indiretamente e coligadas.
Este grupo comegou a existir a 34 anos, com a criacéo de Julio Bozano e Mé&rio
Henrique Simonsen. Desde os anos 70, o Banco Bozano, Simonsen vem
diversificando seu patrimonio fora da area financeira, participando da gestéo das
empresas do grupo. A obrigatoriedade da carta-patente para a expansdo no setor
financeiro foi uma das causas da adogcdo dessa estratégia da atuagcdo do banco ha
duas décadas. Enquanto banco atacadista ndo precisava redizar pesados
investimentos na manutencdo ou expansdo da rede de agéncias. Os seus lucros
auferidos foram investidos primeiro no setor agricola (café e laranja), depois na
mineragdo em sociedade com o grupo anglo-americano da Africa do Sul (ouro,
ferro, niquel e ferro-niébio). Além dos empreendimentos imobiliarios (shopping
centers), atuava até 1992 nos setores industriais de fertilizantes, aglomerados de
madeira e produtos serrados. No biénio 1992/93, a participagao nas privatizagtes
permitiu a instituicdo ampliar a sua participagdo na &ea industrial - setor
sidertrgico (Usiminas, Cosipa, Companhia Sidertrgica de Tubardo). O grupo
Bozano Simonsen, ficou conhecido também por participar dos processos de
privatizagGes, com o objetivo de saneamento das contas ativas e passivas, tornar as
empresas rentaveis, valorizar seus ativos e posteriormente revendé-las auferindo,
assim, sua margem de lucro destas operagoes. Na verdade, o Bozano, Simonsen foi
0 Unico grupo privado a demonstrar interesse pelo processo de compra da
EMBRAER. Ta como descrevemos, este grupo tem um historico mais voltado as
atividades de especulagdo financeira do que propriamente uma vocagao produtiva
industrial, especiadmente, em areas de alta tecnologia, como no caso do segmento
aeronautico, caracterizado por elevados custos de desenvolvimento e ato risco
guanto ao retorno dos investimentos. Este historico de atuagdo do grupo gerou e
ainda tem gerado uma grande inseguranga quanto ao futuro da empresa, uma vez
gue com a saida do grupo Bozano, Simonsen, e 0 eventua desinteresse de compra
por parte de outro grupo nacional, seria aberta a retaguarda para que uma outra
empresa concorrente internacional adquirisse o controle acionério da EMBRAER e
desativasse suas atividades de projeto. Esse temor ainda existe, apesar de o governo
brasileiro ter uma classe especial de agles, as Golden Share, conferindo a Unido o
direito de veto em matérias relativas a atuacdo da EMBRAER em programas
militares, capacitacdo de terceiros em tecnologia para programas militares,
mudanca do objeto socia e transferéncia do controle acionério.

Previ - Caixa de Previdéncia Privada do Banco do Brasil: uma instituicdo
pioneira e o maior fundo de pensdo do Brasil com 145 mil associados e reservas de
US$ 12 bilhdes, o que corresponde a um quarto de todo o sistema de seguridade
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socia brasileiro. Sua carteira de investimentos reline mais de 90 empresas, das
areas de mineragdo, bancos, telecomunicagdes, siderurgia e de imoveis. A Previ foi
criada a 81 anos, muito antes da institui¢éo de seguridade oficial do pais.

Sistel - Fundacdo Telebras de Seguridade Social: segundo maior fundo de
pensdo do Brasil, com cerca de 300 mil participantes e capital de mais de USS$ 2,7
bilhdes. A maior parte dos investimentos da Sistel é dirigida aos setores de
telecomunicagbes, metalurgia, eletricidade, mineracdo, aviagdo, alimentacgdo,
imoveis e shopping centers.

Clube de Investimento dos Empregados da EMBRAER (CIEMB): Clube
formado por empregados da empresa. O CIEMB foi criado em 04 de abril de 1994,
durante o processo de privatizagdo da EMBRAER, com o objetivo de obter a maior
participacdo acionéria possivel dos empregados no capital da EMBRAER.

3.2. Perfil dos Executivos: o Pragmatismo de Resultado contra o
“Romantismo Tecnoldgico”

Os novos controladores acionistas liderados pelo Banco Bozano, Simonsen
preocupados em constituir uma nova administragéo profissional com a misséo de
recuperar a empresa, elegem para o cargo de diretor presidente Mauricio Botelho,
um engenheiro mecanico formado pela Escola Nacional de Engenharia, no Rio de
Janeiro, um executivo que trazia em sua bagagem profissional passagens pelos
grupos Odebrecht e ter ocupado a diretoria executiva do Bozano, Simonsen. Se
tentédssemos compilar a expressao que traduzisse mais fielmente o perfil desse novo
corpo administrativo, composto por executivos e profissionais de mercado e antigos
funcion&rios de carreira da EMBRAER, sem dlvida, seria o estabelecimento de um
novo ciclo de negOcios expresso no compromisso de uma administracéo
empresarial voltada para os resultados econdmicos e na satisfacao dos clientes.

Uma visdo de negdcio pragmatica e mais objetiva, aém de uma escala de
valores pessoais menos romantica ou idealista’. Do ponto de vista da estratégia de
mercado é o reconhecimento que a sobrevivéncia e o desenvolvimento de novos
projetos da empresa se realizardo através de parcerias institucionais ou empresariais
e celebracdo de aliangas estratégicas que agreguem vaor e fortalecessem
economicamente a EMBRAER. Uma das primeiras tomadas de decisdo quanto a

YHa alguns anos, um pouco antes do navegante Amir Klink sair para sua aventura no circulo polar Artico com
seu navio “Parati”, foi pedido que a EMBRAER encontrasse algumas solugfes para o design e o revestimento
da estrutura do barco, tendo em vista as adversidades e o clima ambiental indspito daquela regi&o. Segundo um
de seus diretores, a empresa quase parou para responder atal desafio. Foi entdo que a nova diregéo chamou a
atencdo para o exemplo quase absurdo dessa situacdo. Nos termos da nova diretoria: “O negécio da EMBRAER
ndo é fazer navios! A missdo de negdcios da EMBRAER é construir avides!”
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arquitetura de uma nova estratégia de mercado foram a mudanca de enfoque de
mercado e a execugdo de um plano de reestruturagdo profunda na EMBRAER. Em
relacdo & mudanca de abordagem de mercado, a percepcdo da nova diregdo divergia
da cultura tradiciona da empresa, historicamente marcada pela exceléncia
tecnol 6gica do produto e dirigida pela engenharia (engineering driven).

Para a nova diregéo, essa abordagem deveria ser radicalmente transformada,
no sentido de que o principa foco de atencao deveria ser o cliente e todas as agOes
deveriam ser direcionadas para satisfaze-lo. Contudo, um aspecto importante da
abordagem adotada pelos novos controladores foi a continuidade da tradicéo e a
preservacdo da identidade de exceléncia tecnol égica que caracterizou a EMBRAER
enquanto estatal. Além disso, 0s novos controladores souberam transformar e
refinar estes valores adaptando-os a uma nova realidade concorrencial de mercado.
Havia agora a preocupacdo em demonstrar também resultados para os acionistas da
empresa. Este fato, porém, ndo quer dizer que a EMBRAER, enquanto estatal, ndo
supria as necessidades do cliente, mas esse esforco, segundo dirigentes da empresa,
eramuito mais intuitivo do que propriamente desenhado e elaborado dentro de uma
estratégiaraciona e formal de mercado. Um exemplo desse argumento foi, como ja
descrevemos, 0 programa CBA 123 - Vector. Sob a nova filosofia de focalizagdo
em atividades de ata tecnologia, a empresa NEIVA, depois de amargar sucessivos
prejuizos, foi colocada a venda sem sucesso. A nova administragdo centrou sua
estratégia em quatro vetores basicos:

1. Formalizac&o de um compromisso com uma administracéo de resultados através
de uma estratégia de Reengenharia Financeira, Reestruturacdo Patrimonial,
Organizacional e Produtiva;

2. Reconstrugdo das relagdes com os clientes e fornecedores através de uma
politica de busca incessante e focalizacd dos esforgos da empresa para a
satisfacao ao cliente;

3. Plano de Acéo com a identificagdo da missdo da empresa, nova estratégia de
mercado e um plano de reestruturagao organizacional e produtiva;

4. Prioridade para a viabilizagao do programa ERJ-145.

3.3. Reestruturacao Financeira

Durante os dltimos anos, ap0s a privatizagdo da EMBRAER, foram
desenvolvidas estratégias financeiras, destinadas a prover a empresa de uma
estrutura de capitalizacdo compativel com suas operacdes, através do alongamento
do perfil de endividamento e com a reducéo das despesas financeiras. A estratégia
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delineada para a EMBRAER previa um plano de recuperacéo da empresa, que se
daria através do lancamento, certificacdo e das vendas do projeto ERJ-145. Para
auxiliar no cumprimento desta etapa 0s novos acionistas injetaram US$ 500
milhdes, em capital e debéntures, entre janeiro de 1995 a agosto de 1996.

Com objetivo de suportar as atividades de comercidlizagdo e de
financiamento das operagtes da EMBRAER e suas Controladas, aém de agilizar a
compra de materiais necessarios a fabricacdo de produtos da empresa, € congtituida
no segundo semestre de 1995, como subsididria integral, a EFL (EMBRAER
Finance Ltd.), sediada em George Town Cayman, Ilhas Cayman. Em 1995, a
EMBRAER obteve a aprovacdo de uma linha de financiamento junto ao BNDES
(Banco Naciona de Desenvolvimento Econdémico e Social), no montante de US$
120 milhdes, com prazo de 10 anos e 3 de caréncia. Tais recursos destinavam-se
exclusivamente ao término do desenvolvimento do projeto ERJ-145 e do programa
de fornecimento de pegas e equipamentos que integrardo o projeto do helicdptero S-
92 Helibus.

Depois de tal evento, a empresa passa a desenvolver relacbes mals
coordenadas junto ao BNDES, em busca de financiamento para as vendas externas
dos seus produtos e servigos. Serdo utilizados os recursos do PROEX, gerenciado
pelo Banco do Brasil S/A, Ministério da Fazenda e Ministério da Industria,
Comércio e Turismo, bem como para os financiamentos com recursos da Agéncia
Especiad de Financiamento Industrial - FINAME, através do programa
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FINAMEX (Financiamento & Exportacdo de Méaguinas e Equipamentos?),
gerenciado pelo BNDES. Ressalte-se, que esses programas de incentivo s
exportacdes s3o semel hantes aos existentes em outros paises, como 0 EXIMBANK?
nos Estados Unidos e Japdo, COFACE na Franca e HERMES na Alemanha, e
evidenciam a confianga dos respectivos governos nos produtos fabricados por eles.
A acdo do BNDES através dos programas de financiamento, tanto o PROEX como
o FINAMEX, revelarem-se cruciais para a recuperagéo econdmica e competitiva da
EMBRAER como demonstraremos mais a frente neste estudo.

Apds a privatizagdo a empresa procurou estabelecer um adequado suporte a
comercializacdo de suas aeronaves comercials, implantando a operagdo de compra
e venda de avides usados, aplicaveis como pagamento parcial de aeronaves novas.
Esse procedimento denominado “trade in”, objetivava atender uma antiga exigéncia
do mercado doméstico e internacional para compra de aeronaves. Nos anos que se
seguiram a privatizagcdo da empresa, com 0 processo de reestruturagdo financeira e
organizacional, a EMBRAER comegou a apresentar uma melhoria gradual do seu
quadro econdémico. Embora tenha auferido um faturamento de US$ 380 milhGes em
1996, apresentando um crescimento de 46,6%, quando comparado a 1994 e o
prejuizo tenha sido reduzido a US$ 42 milhdes, o endividamento da empresa ainda
era significativamente alto, cerca de US$ 530 milhdes. (Ver Tabela 1)

2 Este produto destina-se a0 financiamento, exclusivamente através dos Agentes Financeiros do sistema
BNDES, da exportacdo de maquinas e equipamentos novos fabricados no pais e cadastrados na FINAME. O
financiamento através do FINAMEX pode ocorrer para 0 pré-embarque ou pés-embarque da maquinas e
equipamentos, podendo ser complementares e utilizados simultaneamente para a mesma exportagdo. O
FINAMEX Pré-embarque financia a producdo de méguinas e equipamentos a serem exportados. O FINAMEX
Pés-embarque financia a comerciaizacdo no exterior de maguinas e equipamentos através do refinamento ao
exportador, mediante desconto de titulos cambiais ou cessdo de direitos de carta de crédito. O FINAMEX pés-
embarque é operacionalizado de duas formas. a - operagdo com paises da América Latina membros da
Associagdo Latino-Americana de Integragdo - ALADI ao amparo dos Convénio de Créditos Reciprocos-CCR
com liquidacdo automatica; b - nas operagBes com CCR, os agentes da FINAME participam da operacdo na
qualidade de mandatérios, sem assumir o risco , sendo remunerados por uma comissdo de administracdo. Nas
demais operaces, os Agentes Financeiros assumem o risco sendo as taxas de desconto e de risco fixadas para
cada operacao.

% Nos EUA, por exemplo, 0 EXIMBANK (Export-import Bank of the USA) funciona como uma agéncia
governamental independente. Sua missdo é facilitar o financiamento de exportagdes de produtos e servicos
americanos, por meio da absor¢do de riscos de crédito que estdo fora do alcance do setor de bancos privados.
As operagdes e obrigagdes do Eximbank sdo garantidas por total confiabilidade e crédito do governo dos
Estados Unidos. O EXIMBANK apoia a venda de bens e servigos dos EUA por meio de uma variedade de
programas financeiros. O custo dos fundos proporcionados pelo EXIMBANK, sgam eles na forma de
empréstimo ou garantias, baseiase nas taxas de empréstimo do Tesouro americano e cada programa vias
atender as necessidades diferentes de exportadores e importadores. Os programas sdo of erecidos em trés amplas
categorias de financiamento de crédito de exportagdo: 1 - Seguro de Crédito para Exportacao; 2 - Garantias de
Empréstimos; 3 - Financiamento de Projetos de Recurso Limitado. De acordo com as regras dos programas de
Seguro e Garantia do EXIMBANK, pelo menos 50% dos produtos a serem exportados devem ser produzidos
nos EUA.
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Tabelal
I ndicador es de Desempenho Econémico-Financeiro da Embraer
(Valoresem US$ Milhdes)

90 91 92 93 94 95 96 97 98

Receita Bruta 582 402 333 261 177 295 380 833 | 1.581
Vendas
Mercado Externo .(%) 37 32 32 38 40 39 35 84 89
Mercado Interno (%) 63 68 68 62 60 61 65 16 11

Ativo Totd 1.092 | 1435 | 1.227 | 1.125 | 1.067 | 1.107 | 1.221 | 1.424 -
Patriménio Liquido 126 324 86 156 281 188 281 - -
Prejuizo (265) | (241) | (258) | (116) | (310) | (253) | (123) | (33) 86,7
Endividamento

Gera (%) 88,3 77,2 93,6 86,2 73,6 82,2 71,2 45,8 51,5
Geral 620 804 877 758 410 470 535 382 815
Curto Prazo 502 241 309 394 221 226 214 - -
Longo Prazo 118 563 568 364 189 244 321 131 150

Fonte: Embraer

Este resultado devia-se, sobretudo, as despesas financeiras, decorrentes do
periodo de pré-privatizagdo e do volume reduzido de producdo que resultou em
estoques excessivamente elevados. O mesmo ocorreu com o excedente de méo-de-
obra e de capacidade instalada, cujos valores ndo utilizados na produc&o resultavam
em despesas operacionais elevadas. Este quadro comecard a ser revertido com o
langamento do projeto ERJ-145 que alavancou as vendas da empresa, devido ao
reaguecimento do mercado internacional de aviagdo regional e os ganhos obtidos
com a reducdo de custos através do plano de reestruturagdo organizaciona da
empresa, reducéo de 11% do quadro funcional acompanhado de um processo de
modernizagdo e informatizagdo das linhas de produgdo, que resultardo em niveis
crescentes de eficiéncia e qualidade dos ciclos de trabalho. As estratégias de
reestruturacdo produtiva e financeira possibilitaram o crescimento do faturamento e
uma valorizagdo do patrimdnio e prestigio da EMBRAER.

3.4. AsVendasde Servicos

Durante a fase que antecedeu privatizacéo da empresa marcada pela crise, a
EMBRAER recorreu a vendas de servicos para fazer frente a adversidade
econdmica e compensar a ociosidade existente nas linhas de produgdo. A empresa
vendeu e forneceu servigos nas areas de usinagem de pegas, materiais compostos,
engenharia de qualidade e ensaios. A idéia inicial era expandir a diversificacéo,
utilizando a tecnologia aeronautica, sem deixar de lado o seu negécio principal, que
€ 0 desenvolvimento e a fabricacdo de avifes. Sob esta Gtica, a empresa chegou a
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fabricar desde pecas automobilisticas a pas para ventiladores, desenvolvendo,
inclusive, uma bicicleta mountain bike em fibra de carbono, usando tecnologia de
materiails compostos utilizada para a fabricagdo de pecas e componentes
aeronduticos. Em 1993, estas atividades chegaram a representar 10% do
faturamento da empresa, eqiivalendo a US$ 26 milhdes.

Com a troca de comando da empresa, o0 novo conselho administrativo
concluiu que ela deveria abandonar a diversificagdo de tais atividades e focalizar
seus esforgos na linha de produtos que sd0 sua exceléncia, para que a empresa
pudesse retomar rapidamente a curva de recuperagéo e lucratividade. No entanto, o
novo conselho deu prosseguimento aos contratos de fornecimento que considerava
estratégicos e sintonizados aos objetivos da nova fase da EMBRAER. Com isso,
deu seguiéncia ao fornecimento dos “Flaps’ (parte movel da asa, que da sustentagcdo
a0 avido) para 0 avido MD11 da McDonnel Douglas, dos Estados Unidos. Para
atender a tais servicos a EMBRAER foi certificada pelo sistema de Qualidade
TQST (Total Quality Supplier Team). Da mesma forma a empresa continua a
fabricar para a Boeing, o “Dorsa Fin” (superficie aerodindmica vertica que
aumenta a estabilidade do avido) e o0 “Wing Tip” (ponta da asa) para os avides 777.
A empresa foi certificada pela D1900 (Advanced Quality System for Supplier), e,
também, foi homologada pelo Departamento de Aviagdo Civil (DAC) e pela
Federal Aviation Administration (FAA) para executar reparos estruturais em pegas
fabricadas em materiais compostos avangados e em estruturas metalicas coladas
pelo processo de colagem estrutural. Dentro desta perspectiva, 0 aproveitamento da
tecnologia e a estrutura da empresa para a execugdo de servigos externos com as
indUstrias aeronauticas internacionais, sem necessariamente distanciar-se das
atividades-fim da empresa tem sido considerado estratégico para EMBRAER. (Ver
Tabela 2)

Tabela 2
I ndicador es de Vendas de Servigos
(Percentual de Vendas dos Servicos em Relacdo Faturamento)

90 91 92 93 94 95 96 97 98

Vendas de

Servicos 10 - 2 10 4 5 5 16 18

Fonte: Embraer

O exemplo desse enfoque foi a formalizagdo do contrato com a empresa
americana Sikorsky Aircraft, assinado em junho de 1995 e com um prazo contratual
que ird perdurar até 2014, para a realizagdo do projeto e desenvolvimento do
sistema de combustivel, trem de pouso e estrutura de suporte do helicoptero S-92
Helibus. Este projeto estd orcado em US$ 600 milhdes e prevé a construcdo de
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cinco protoétipos. Segundo previsdes da Sikorsky, o mercado estaria preparado para
absorver 5 mil helicopteros do porte do S-92 até o ano 2019.

O helicdptero S92 Helibus tem capacidade para transportar 19 passageiros
€ Seu preco unitério esté estimado em US$ 12,5 milhdes. O S-92 seré produzido em
trés versdes, uma para utilizacdo civil basica (S-92C), outra versdo off-shore para
utilizacdo maritima e a versdo para missdes de natureza militar (balistica), o S
92IU. A versdo militar responderd por 67% da producdo prevista no programa. As
estimativas sdo de que este programa gere uma receita operacional préxima a 10%
do faturamento da EMBRAER. Em relagdo ao aprendizado tecnol dgico, o resultado
também foi positivo paraa EMBRAER. A empresa adquiriu mais conhecimento na
manipulagdo de materiais compostos, como o caso do INVAR, uma liga importada
dos EUA, que apresenta uma resisténcia proxima ao aluminio e um coeficiente de
tolerancia a fadiga proximo ao da fibra de carbono.

Outra grande conguista no aprendizado tecnoldgico foi que com este projeto
a empresa passou a Uutilizar o software CATIA da empresa francesa Dassault.
Tratando-se de um software muito mais poderoso e com mals recursos que o
sistema CAD, permitindo a realizacdo do projeto em 3D, e eiminando a
necessidade da construcéo do protétipo, uma vez que, ele reproduz virtualmente no
computador as condic¢des necessarias para a realizacdo de quase todos os testes de
gjustes para a finalizacéo do produto. A economia de tempo e de custos € muito
significativa. Na industria automobilistica este software € bem difundido, no setor
aeronautico é uma tendéncia, sobretudo, imposta pelas grandes empresas como, por
exemplo, a Boeing. Contudo, ndo sdo muitas as empresas no cenario mundial que
dispdem de capacitacdo tecnoldgica para usa-lo, a EMBRAER € uma delas. Este
projeto que ilustra bem a atual tendéncia do setor mundial e da prépria EMBRAER
foi desenvolvido por uma parceria de risco com participagOes de seis empresas. a
Sikorsky (EUA), a Gamesa (Espanha), a JHG (China), MHI - Mitsubishi Heavy
Industries (Japdo), AIDC - Aerospace Industrial Development Corporation
(Taiwan) e EMBRAER (Brasil).

3.5. Plangjamento Estratégico e Inteligéncia de M ercado

Até a sua privatizacdo a EMBRAER nunca dispds de um planegjamento
estratégico ou plano de acdo de longo prazo onde se previam as metas a serem
atingidas, um sistema de indicadores de analise de desempenho e, sobretudo, uma
cobranca efetiva quanto ao cumprimento dos resultados da empresa. Alias, como
destacamos no capitulo 4, a inexisténcia de um sistema formal e institucionalizado
de andlise do desempenho constituia-se em um componente desagregador de uma
estratégia empresarial e competitiva dindmica e consistente. Um sistema de
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plangamento com as projecdes de metas de curto e longo prazo, elaborado por
todas as éreas da empresa, é realizado pela primeira vez em 1996.

Conforme corroboraram técnicos da empresa, tal procedimento de
plangjamento e, sobretudo, a formalizagdo de indicadores de andlise critica de
desempenho (Produtivo-Industrial, Financeiro, Recursos Humanos e de Suporte aos
Clientes) nunca havia sido realizada antes, e dentro do novo plano de agéo passa a
ser considerada o dinamo vital para a sobrevivéncia da empresa. Este plano de agédo
(PA) consistiu em um instrumento centra do novo modelo de plangamento,
acompanhamento, avaliagdo e julgamento, onde estard0 impressos 0s
compromissos da empresa com 0s seus clientes, empregados e acionistas.

Este plano projeta uma visdo de 5 anos, sendo acompanhado e avaliado
mensal mente e revisto anualmente ou se alterando em decorréncia de algum evento
relevante que modifigue o cenario no qual a EMBRAER estainserida. As estruturas
do Plano e dos Programas de A¢do da EMBRAER sdo constituidas nos seguintes
pontos. cenarios sicio-econdmicos, politicos, industriais e mercadol 6gicos; negécio
e missdo, onde se define a responsabilidade e a estratégia de acdo sob o ponto de
vista politico, mercadolégico e empresarial; objetivos estratégicos; prioridades e
concentracOes; as estratégias para se acangar determinadas metas; os resultados
desgjados; fatores criticos e apoios requeridos; a estrutura organizacional necessaria
para que os resultados desgados sejam acangados, orcamento; e, por fim, a
remuneracdo variavel de acordo com o desempenho e 0s objetivos atingidos.
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No mercado aerondutico os compradores estdo situados em um mercado
ofertante e com varias opgbes de escolha. Os compradores sdo poucos e a
concentracdo de compra é grande. O custo de mudanca do comprador relativo €
baixo. O comprador possui informagOes precisas sobre os fornecedores. Este
mercado caracteriza-se como “PULL" ou sga, os grandes compradores influenciam
na decisdo de compra dos menores. A qualidade dos produtos oferecidos é
semelhante e 0s “TRADE OFF* (possibilidade de realizacdo de negdcio com outras
empresas) € alto e existe a possibilidade de realizar “Leil&o na Compra’. Portanto,
toda atencdo vem sendo dada as expectativas e necessidades das operadas de
transporte aéreo. A estratégia e o plano global do negécio séo desenvolvidos com o
seu foco voltado para o ambiente externo, analisando Cliente, Fornecedores e
Concorrentes. No ambiente competitivo da EMBRAER s80 consideradas trés
categorias de riscos.

1. Risco de Lideranca: é o risco que a EMBRAER est4 sujeita devido a acéo dos
concorrentes. A principal caracteristica que compromete a Lideranga de um
“ator” deste mercado é a mudanca tecnol6gica. Devido ao longo ciclo de vida do
produto e das caracteristicas da fabricagdo, a mudanca de um determinado
patamar tecnolégico necessita de grandes investimentos. Os produtos que
surgem posteriormente no mercado e que incorporam novas tecnologias de
engenharia e producéo podem ser elaborados a um custo menor. Dessa forma, a
lideranga conquistada anteriormente fica comprometida.

2. Risco de diferenciacdo: € o risco de que os produtos concorrentes langados no
mercado incorporem maior valor agregado para o Cliente. Novos langamentos
tendem a incorporar as Ultimas solicitagbes do mercado, tanto em termos de
evolucdo como em termos de custos. A empresa Lider que langou seus produtos
guando da identificagdo de um nicho de mercado sofre as consequiéncias deste
pioneirismo.

3. Risco da Estratégia de Lucro: é o risco dos compromissos e estimativas
adotadas na fase de estudo e concepcdo de um novo produto ndo puderem ser
cumpridas. A demanda prevista inicialmente pode, por motivos econdmicos e de
mercado, ndo ser atingida. Devem ser considerados agui também os riscos
financeiros, politicos e sociais.

No passado, a estratégia competitiva da empresa era articulada através de
estudos prospectivos sobre a demanda de aeronaves encomendadas para empresas
de consultoria externa, sendo que a metodologia era um atributo destes consultores.
A partir de 1998, foi criada uma area denominada de “Inteligéncia de Mercado”,
onde a metodologia destes estudos prospectiva sobre o0 conhecimento do mercado
passou a ser endogeneizados na cultura e estratégia competitiva da Embraer, ou
Ssgja, a empresa comecou a realizar 0s seus proprios estudos de mercado.
Basicamente, os estudos incorporam as tendéncias de mercado através da
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quantificacdo da demanda global de aeronaves atraveés de uma técnica de andise
chamada Top Down, que consiste em avaliar elementos como: frota, quantidade de
avides em operagdo e condicao da frota, evolugdo das vendas, Backlog (carteira de
pedidos), unidades vendidas e ndo entregues, previsdo de vendas. A outra
metodologia para quantificacdo é chamada Bottow-up e consiste na abordagem
direta com os clientes sondando sobre a quantificacéo e o real interesse sobre o
novo produto. Para o ERJ 135 foram realizadas, em 1997, através de 2 equipes,
entrevistas diretas com 24 operadores norte-americanos e europeus, apoiados por
estudos técnico e comercial, que representavam 30% do total de passageiros
transportados no mercado da aviagao regional. No caso do ERJ 145 foram visitadas
cerca de 54 empresas, avaliando-se requisitos como pregos, conforto operacional e
técnico, entre outros.

Para a elaboragdo dos estudos de Cendrios e Tendéncias, de natureza
gualitativa, sGo consideradas as principais zonas de transporte mundiais como a
América do Norte, Europa, Américo do Sul e Central, Oriente Médio, Africa e
Austrdlia. Nestes estudos sdo examinados critérios como o numero de
assentos/passageiros, distancias tipicas percorridas, tipos de motores (turboélices ou
jatos), custos de operacdo, requisitos homologadores e de clientes, projecOes de
crescimento de PIB, custo do petrdleo, distribuicéo da renda per capita, expansdo e
abertura de novas rotas aéreas, entre outros. Em suma, em relagdo a estratégia
competitiva estatal, constatamos que hoje a Embraer dispbe de instrumentos de
andlise bem mais refinados e sintonizados com os sinais de mercado, podendo
antecipar as tendéncias, que para este setor sujeito a turbuléncias pode significar a
prépriavida da empresa.

3.6. A Engenharia Institucional de Um Novo Modelo Organizacional de
Inovagéo e Aprendizado Tecnoldgico

A partir da cristalizagdo desse novo enfogque para a empresa, iniciou-se nesta
fase um amplo processo de reorganizagdo da empresa, segundo uma Vvisdo
integrada. A nova diretoria promoveu uma radical alteragdo na organizacdo interna
da empresa. Foram criadas trés vice-presidéncias, todas integradas ao Unico
objetivo estratégico de atender a necessidade do cliente: industria; financeira; e de
planejamento organizacional e qualidade. O processo de tomada de decisdes passa a
transcorrer em um novo circuito de poder hierdrquico. Foram organizadas duas
areas de mercados distintas, tendo em vista a natureza dos clientes e o foco de
atuacdo de cada uma delas. A vice-presidéncia civil Comercial para Mercado
Regional responde por 80% do faturamento da empresa, e visa atender a0 mercado
mundia de aviagdo de transporte regional. E, por fim, a vice-presidéncia Comercial
para Mercado Militar, que responde por 20% do faturamento da empresa. O
produto militar € fabricado basicamente por encomendas, atendendo as
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especificagbes minuciosas feitas pelo cliente e desenvolvendo o produto em
conjunto com ele. Nesse caso, 0 principa cliente da EMBRAER ¢é a Forca Aérea
Brasileira (FAB), os demais clientes sdo considerados importantes. Ressalve-se que
60% das aeronaves em uso pela FAB foram fabricadas pela EMBRAER.

3.6.1. A Remodelagem dos Processos. Racionalizagdo Sstémica

O processo de trabalho e gerenciamento da EMBRAER enquanto estatal era
bastante departamentalizado e hierarquizado. Com o objetivo de alterar tal sistema,
a empresa iniciou, em julho de 1996, um projeto denominado Redesenho de
Processos de Negdcio. Este projeto foi dividido em 5 etapas distintas: diagndstico
do ambiente, direcionamento, especificagcdo, implantacdo e operacdo. Foi prevista
em todas as etapas, principalmente na etapa de operacéo, a implementacéo de
melhorias continuas nos processos através da Gestdo da Qualidade Total dos
processos. A construgdo do ambiente de negécio da EMBRAER baseou-se na
missdo da empresa, seus produtos, volumes, caracteristicas, metas de curto e médio
prazos, fatores criticos de sucesso, pontos fortes e fracos, unidades operacionais.
Posteriormente, foram modelados e formalizados 0s processos empresariais (8 ao
todo), criando-se 0 conceito de cadeia de valores da empresa, onde no centro da
cadeia encontram-se aqueles processos que sdo chamados de bésicos, acima o
processo que gera as diretrizes do negécio e abaixo aqueles gque suportam os
processos basicos. Na dimensdo dos processos empresariais foi iniciada a gestdo
por indicadores e medidores que irdo monitorar o desenvolvimento dos projetos e a
analise de desempenho da empresa.

3.6.2. A Gestdo de Desenvolvimento de Produto

O processo de Gestdo de Desenvolvimento do Produto mantém um estreito
relacionamento com todos 0s demais macro processos e tem como entrada a
Estratégia Geral da Empresa. O objetivo deste macro processo € desenvolver
produtos novos e/ou modificados voltados para o mercado com preco e qualidade
assegurados por meio de processos bem definidos, recursos adequados com metas
arrojadas de custo e prazos que satisfacam Clientes, fornecedores, parceiros,
acionistas, empregados e comunidade e que superam 0s seus concorrentes.(Ver
Figural)

As Diretrizes basicas para este processo sao: Clientes e parceiros devem ser
envolvidos ao longo do ciclo desse processo.

A organizagdo € predominantemente formada por time-multidiciplinares,
divididos por segmentos da aeronave.
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Os custos devem ser permanentemente monitorados.
Todos os planos de execugdo séo interligados pelo sistema corporativo.

A organizagdo dos dados é reunida em base Unica, garantindo informagdes
atualizadas e garantindo a disponibilizagcdo para toda a Empresa.

Estudos ~

Figural
Fases do Desenvolvimento do Produto

3.6.3. Da Organizagdo Orientada pela Hierarquia para a Organizacao
Orientada por Times de Inovagao

A EMBRAER, durante sua existéncia como empresa estatal, ligada
diretamente a0 Governo Federal, conviveu com uma estrutura organizacional a
nivel funcional bastante verticalizada e rigida. Quanto a organizagdo e gestdo das
atividades e processos dos trabalhos, a estrutura era compativel com a realidade da
empresa enquanto uma estatal. No plano da Diretoria, a EMBRAER basicamente
conviveu com a seguinte composicdo: uma superintendéncia e sete Diretorias
(Industrial, Técnica, Producdo, Comercial, Programas Militares, Financeira e
Administrativa). Esta composi¢do decorria da sua condi¢do como empresa, uma vez
que havia a proibicdo legal para que se adotasse uma estrutura mais flexivel e
compativel com as suas necessidades. Em contrapartida, chegou-se a ter 10
posicdes funcionais (Diretoria, Assessor de Diretoria, Gerente de Divisdo,
Assistente de Gerente, Assessor de Gerente, Chefe de Secéo, Subchefe de Segéo,
Supervisor, Encarregado e lider). Esta estrutura, além de rigida e conservadora, era
também bastante centralizadora, ndo permitindo liberdade de iniciativa pelos seus
funcion&rios, provocando demora nas agdes e/ou respostas exigidas pelo mercado e
mesmo internamente em atividades que demandavam urgéncia, culminando com
uma comunicagdo deficiente e distante entre as liderancas (chefias) e seus
colaboradores (funcionarios).

Em 1996, teve inicio um processo de transformacdo organizacional, através
do Projeto Transformacdo (TOR), que tinha como meta a melhoria do
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relacionamento entre os funcionarios, a imagem da empresa e a comunicagdo entre
os empregados e focalizagdo no acance dos Objetivos e Metas da empresa. O
projeto TOR tem como eixo principal a instalacdo do software SAP, que integrara
todos o0s processos produtivos e controle da empresa: compras, vendas, producéo,
engenharia e desenvolvimento, etc. A implementacdo destes projetos busca
alcancar niveis mais elevados de flexibilidade, interacdo e autonomia das ages
empresarias. Estas metas e estratégias tém sido elaboradas em conjunto com seus
integrantes, o que tem proporcionado uma reducdo significativa do tempo de
trabalho para a conquista dos resultados estabelecidos. Tal esforgo consiste na
formagd de uma cultura organizacional mais voltada para a criatividade e
inovagdo, favorecendo a aprendizagem organizacional, uma vez que a troca de
informagdes e 0 estabelecimento de compromissos para a cooperagdo entre as
pessoas consistem no eixo estratégico deste projeto.

Um primeiro resultado desta nova forma de atuagdo, que procura a adeséo
do funcionério a missdo da empresa, foi 0 projeto Boa Idéia, parte integrante do
programa de qualidade da EMBRAER, que no primeiro momento foi restrito
somente ao pessoal da producdo, e que objetivava colher sugestbes para a reducéo
de custos e melhoria na produgéo.

Entre 1995 e fevereiro de 1997, a EMBRAER investiu neste projeto US$
185 mil e j& havia conseguido economizar cerca de US$ 1 milhdo com projetos
idealizados pelos funcion&rios. Nos dois primeiros anos de funcionamento do
programa, foram enviadas 3.823 sugestbes e destas, 1.264 mil foram
implementadas. O sistema de sugestdes chamado Projeto Boa Idéia (chamado
anteriormente de Programa Participagdo) tem como base a Filosofia Kaizen. S&o
aceitas sugestdes de todas as areas, voltadas para qualidade do produto ou
gualidade de vida.

Até a sua privatizagdo a EMBRAER jamais havia promovido uma pesquisa
completa de mediczo de seu Clima Organizacional,* com o objetivo de diagnosticar
e implementar as agOes cujos resultados viessem apoiar 0 projeto de mudanca
organizacional e cultural sob o foco de um novo modelo de administracdo da
empresa. Tendo diagnosticado o clima motivacional interno da empresa, a nova
direcdo, a partir da elaboracdo de uma nova visdo estratégica e sem as restricdes
impostas pelo Governo Federal, implementou uma estrutura organizacional voltada
para os principios e missdo empresarial estabelecida pela nova administracdo, com
definicdo clara dos resultados a serem atingidos pelo seu corpo de funcionarios.

‘A pontuacdo mais baixa obtida na medicdo do ambiente organizaciona entre os funciondrios foram as
questdes relacionadas a0 plano de cargos, remuneracdo e carreira da empresa. Como demonstraremos mais a
frente, 0 novo plano de cargos, remuneracdo e carreira, que entrou em vigor no fina de 1997 tentou reverter
esta situagdo, ocupando um lugar central na estratégia concorrencial da nova administracdo da EMBRAER
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Para agilizar as agbes e a comunicagdo com seus clientes, parceiros,
fornecedores, funcionarios e publico em geral, sua estrutura organizacional foi
reduzida a apenas quatro posicbes funcionais (Diretoria, Gerente de Divisio,
Gerente de Secdo e Supervisor). Contudo, esta estrutura comporta um grau de
flexibilidade que respeita as caracteristicas de cada &rea. Existem éreas, por
exemplo, com apenas duas posi¢oes (Diretoria e Geréncia de Divisdo); outras com
trés posicoes (Diretoria, Geréncia de Divisdo e Supervisdo).

Além disso, foi implementado na empresa um modelo de lideranca
matricial, onde o ocupante nd possui uma denominacdo de cargo atrelada a
estrutura organizacional e nem mesmo tem uma posi¢éo identificada na estrutura,
pois este normamente lidera a execugdo de um trabalho, com prazo previsto para
seu resultado, contando com funcionarios das diversas &eas formamente
congtituidas. Sua atuagdo é como consultor e facilitador em todo o processo de
trabalho. Outra estratégia adotada foi a implantagdo de times de trabalho (Core
Team), onde para cada missdo, sgja 0 desenvolvimento de um novo produto, sga o
aperfeicoamento de produtos existentes, seja a melhoria de um processo ou de um
sistema, estes sdo formados, com a participacéo de profissionais de todas as areas
funcionais envolvidas:. técnica, producdo, suporte ao cliente, suprimento, etc.

Do ponto de vista da organizagdo do trabalho sucederam-se grandes
inovagdes na gestdo operacional dos processos de producdo com a adocdo de
técnicas como o “trade studies’, que consiste em grupos interdisciplinares de
melhoria continua de produtividade e qualidade (kaisen). Outra técnica que mudou
radicalmente os processos de trabalho e de producéo foi a adogdo do sistema
“liason engineering”, um sistema de interligacdo entre as diversas &reas da
empresa, que auxilia as tomadas de deciséo e eventuais resolucoes de problemas de
um time de trabalho, alocado full time para esta atividade, e que presta suporte ao
produto na fase de sua montagem ou fabricacso.

Com a adocdo do “liason engineering” houve uma reducédo de 50% do ciclo
de trabalho na fase de producéo das aeronaves EMB 120 e ERJ 145. Atualmente,
com o ferramental das linhas de produc&o, todos feitos em méquinas com controle
numérico, e com as pegas projetadas em computador, a EMBRAER conseguiu
reduzir de oito para seis meses o tempo de fabricagdo de um avido. O objetivo da
empresa, no entanto, € reduzir ainda mais seu ciclo de producdo de aeronaves,
sobretudo, o tempo gasto na fase de montagem final que agrega grandes valores de
produto e sobre a qual ndo h& possibilidade de transferir desvios de prazos e atrasos.
A meta é realizar a montagem final dos jatos em 36 dias, permitindo entregar dois
avides a cada 3,6 dias, contra os atuais 42 dias. Para produzir neste nivel a empresa
ndo precisara trabalhar em trés turnos, restringindo-se somente a dois turnos
completos.
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Quadro 2
I ndicador es de Producéo
Indicador es de Producéo 96 97 98 99
Ciclo de producéo 8 8 6 6
Cadéncia de Producéo 59 4.5 3.6 -
indice de Sucata/retrabal ho(%6) 2,4 1,2 1,0 0,9

3.6.4. A Gestdo por Competéncias: o Novo Plano de Cargos, Salarios e Carreira

Os recursos humanos sempre foram considerados como fatores criticos de
competitividade para EMBRAER. Entretanto, por ser uma empresa de economia
mista, subordinada ao Governo Federal, sempre teve dificuldades de implementar e
praticar, seguidamente as politicas e préticas definidas, ndo pela vontade de seu
corpo diretivo, mas, sim por obediéncia as Leis, Decreto-Leis, Medidas Provisorias.
Como empresa estatal, ndo podia conceder aumento aos funcionérios, entéo,
promoviam-se pessoas e toda a massa de empregados terminou acumulando-se nas
faixas de salérios mais elevados. Com isso, acabaram-se as promogoes, as carreiras,
0s estimul os de baixo para cima.

Terminado o ciclo de privatizagdo da empresa, quando ocorreram dispensas
de funcion&ios em massa, 0 clima na empresa era de desmotivacdo, o retrato
organizacional encontrava-se desorganizado, e 0 sentimento do quadro funcional
era de descrédito e inseguranca quanto ao futuro da empresa. A percepcéo da nova
geréncia de RH entendia que o quadro funciona era muito apegado aos modelos
tradicionals de atuagcdo e encontrava dificuldades em romper com os antigos
paradigmas de gestdo empresarial. A maioria dos empregados por ter construido
suas carreiras na empresa valorizava muito o status e o salario, deixando para um
segundo plano o “valor” do know-how adquirido. No @mbito de remuneragdo, na
EMBRAER, observa-se uma queda dos salarios para os niveis operacionais. O piso
da categoria estipulado em acordo coletivo era de R$ 600,00, no entanto, como ha
um plano de cargos e salérios que, quando comparado ao mercado, € ainda superior
a0 de outras empresas. Com relagdo a remuneracdo dos profissionais de nivel de
geréncia e executivos foram feitas corregdes para equiparar estes sal&rios aos de
mercado.

Apesar das singularidades tecnoldgicas de trabalho requererem um nivel de
especializagdo acima da média, a estrutura organizaciona era essencialmente
funcional, favorecendo o aprofundamento da especializagdo, e dificultando a
formagcdo de profissionais polivaentes, multifuncionais. Como consequéncia,
formavam-se profissionais com pouca mobilidade e certa acomodagéo interna.
Nesta nova fase da empresa a area de Recursos Humanos foi revitalizada e
redirecionou sua estratégia na busca de resultados operacionais. Para alcangar os
resultados desgjados, a &rea de Recursos Humanos desenvolveu um Plano de
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Cargos, Remuneragdo e Carreiras. O Sistema adotado privilegia um novo sistema
de remuneracdo para estimular o aperfeicoamento do funcionario e a
competitividade. Este sistema adotado pela EMBRAER ¢é baseado nas
competéncias do empregado. Os principios centrais aplicados foram:

criagcd de um modelo de gestdo integrado que enfatizasse a evolugdo e a
potencializagdo do desenvolvimento das qualificagbes, competéncias e
habilidades diversificadas dos funcionérios, voltados para os resultados
empresariais.

obtencdo de um instrumento de gestdo de carreiras, sucessdo, recrutamento,
selecdo, treinamento e desenvol vimento profissional;

estabelecimento claro do conceito de carreiras - horizontal e vertica na
empresa;

remuneracdo fixa baseada no crescimento das qualificagbes, competéncias e
habilidades, demonstradas através das aplicacdes de avaliagtes,

favorecimento da melhoria da comunicagéo entre as liderangas e seus liderados,

promocao da conscientizacdo de que o funcionario é o principal responsavel
pelo seu crescimento profissional.

Com o auxilio de uma consultoria e extensa pesquisa de mercado a
EMBRAER iniciou aimplantacdo deste plano em duas fases. Na primeira fase, que
compreendeu o periodo de 1995 a julho de 1996, foram desenvolvidas a definicdo e
estruturacdo do Plano de Cargos, cujas medidas mais importantes consistiram em:

elaboragao dos perfis de cargos e fungdes dentro de uma metodologia de maior
abrangéncia de atividades, com reducao de 1298 para 277 cargos;

estruturagdo do Plano de Cargos em 6 grupos ocupacionais. Operacionais,
Administrativos, Técnicos de Nivel Médio, Profissionais, Engenheiros e
Liderangas,

montagem da estrutura salarial.

A definicdo da Composicéo da Remuneragdo foi divididaem 2 niveis:

remuneracdo fixa, tendo por base o vaor relativo interno dos cargos que
compde o plano; estrutura salarial compativel com o mercado; e, finalmente, a
capacitacdo demonstrada pelos empregados do crescimento de suas
qualificagdes, competéncias e habilidades.
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remuneragdo varidvel, associada aos resultados alcancados pela empresa,
equipes e individuos e alinhada aos Programas de Acdo e Planos de Metas
Setoriais negociadas e avaliados.

A definicdo da estrutura das trgjetorias de carreira fora repartida entre dois
planos.

carreira  horizontal: indicacéo de agregacdo de novas qualificagOes,
competéncias e habilidades para a evolucdo profissiona/salarial dentro do
mesmo cargo;

carreira vertical: indicagdo de agregacéo de novas qualificagdes, competéncias e
habilidades para acesso a outros cargos, podendo ser na propria rea de atuagéo
Ou em outras areas da empresa.

A segunda etapa foi iniciada entre agosto de 1996 e concluida em julho de
1997. Nesta fase foram desenvolvidas:

definicdo do plano de Carreiras;

definicdo do modelo de um instrumento que agregasse os indicadores de
qualificagdes, competéncias e habilidades requeridos pel os cargos e funcdes,

treinamento das liderangas para 0 levantamento dos indicadores de
qualificagdes, competéncias e habilidades;

elaboragdo das especificacOes dos indicadores de qualificagbes, competéncias e
habilidades dos modul os de cada cargo e funcao;

montagem das carreiras dos cargos e fungoes.

Considerando-se os levantamentos dos indicadores de qualificagOes,
verificamos que as competéncias e habilidades trouxeram um maior conhecimento
da complexidade do contelido das atividades e dos requisitos exigidos pelos
cargos/funcgdes e a necessidade de dotar a empresa de uma estrutura salarial mais
competitiva, notadamente para os cargos voltados para a tecnologia aeronautica,
compatibilizando o plano a sua realidade interna e aos par@metros do mercado,
inclusive internacionalmente.

3.6.5. Pdliticas de Treinamento, Desenvolvimento Profissional e Educacdo

Desde de 1988, a EMBRAER ja dispunha de um programa de alfabetizagéo.
Contudo, com a introducdo do programa de Qualidade Total, em 1989, verificou-se
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a necessidade de se atrelar um programa de educagdo bésica para assegurar 0O
sucesso do programa de qualidade. A partir da realizagdo de uma pesquisa de
escolaridade na empresa constatou-se que 20% dos empregados da area produtiva
eram carentes de educacdo basica. Com intuito de criar as condigdes para 0
desenvolvimento da cultura da qualidade e produtividade e o desenvolvimento da
competéncia de gestéo, no inicio dos anos 90 implantou-se o programa de supléncia
no nivel de 1° e 2° graus. Porém, o programa de educacdo bésica tido como
fundamento para o programa da qualidade total tem prosseguido com parcerias nas
escolas particulares para o fornecimento de cursos técnicos voltados as atividades
dentro da empresa. A programa de educacdo é ministrado em salas de aula no
centro de treinamento da EMBRAER.

Em 12 de dezembro de 1997, a empresa conseguiu um feito memoravel.
Cerca de 150 empregados de diversas &reas receberam o diploma de 2° grau
completo. Esta foi a dltima turma do supletivo e a partir de entdo todos os
empregados da empresa passaram a ter nivel de escolaridade minimo de 2° grau.
Desde a sua implantacdo o curso de supléncia no 2° grau formou cerca de 700
alunos. O curso foi ministrado com o Centro Educacional Sdo Paulo e com a
Prefeitura Municipal de Sdo José dos Campos. O supletivo também foi oferecido
aos empregados de empresas prestadoras de servicos da EMBRAER. O setor de
treinamento, embora considerado estratégico para empresa, passou por um radical
processo de guste do quadro de funcionarios nos anos que antecederam a
privatizagdo e prosseguiu apds tal processo. Em 1996, restavam apenas trés
anadlistas dos 107 funcion&rios da area de treinamento existentes em 1990.
Atualmente, esta atividade foi terceirizada e ganhou-se muito em qualidade e
economia de custo, uma vez que para a realizagdo de qualquer curso é feita uma
pesquisa que obedece a alguns critérios que avaliam a oferta, a qualidade e o preco
dos cursos disponiveis no mercado. Em 1996, foi operada uma mudanca na area de
treinamento, que implicou numa melhora significativa na comunicagdo com 0s
empregados da fabrica.

O setor de treinamento que ficava a 800 metros da fabrica, hoje se situa bem
em frenteaela A EMBRAER possui cadastro de aproximadamente 900 cursos que
abrangem todas as areas técnicas - operacional, informética, idiomas e de gestéo.
Estes treinamentos podem ser realizados internamente ou através de empresas
contratadas e sdo ministrados em salas, nas oficinas e laboratorios da empresa. Em
1996, por exemplo, foram destinadas 29 horas ao ano por funciondrio na
EMBRAER. Evidentemente, este indicador é uma proxy do esfor¢o da empresa nas
atividades de treinamento e, portanto, deve ser relativizado, pois certamente ha
funcionarios que concentram muito mais horas de treinamento por ano - o que varia
de acordo com o grau de importancia de sua fun¢éo ou das atividades que exerce
dentro da EMBRAER. Pela andlise da Tabela 17, € possivel notar uma tendéncia
decrescente da média global de horas destinadas ao treinamento por empregado,
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especiamente, apos o periodo de privatizacdo da empresa. A explicacdo para este
comportamento esta relacionada a dois aspectos:

1. uma reducéo dos gastos ou verbas destinadas ao treinamento, que hoje se
situam na faixa de 1% do faturamento da empresa;

2. uma melhor equalizacdo e focalizagdo dos cursos que agreguem valor e estejam
sintonizados a atual estratégia da empresa.

Tendo em vista 0 atual ambiente de competicdo global caracterizado pelas
rapidas mudangas na fronteira tecnologica, e o quadro interno da EMBRAER
descrito acima, a empresa tem investido em programas de treinamento e
qualificagdo profissonal com o objetivo de transformacdo dos valores. A
qualificacdo das liderangas, com visdo estratégica, de mercado, de negbcio e de
desenvolvimento humano, passou a ser considerado fator-chave para o processo de
transformacdo e competitividade da empresa. Estas novas diretrizes sGo mais
nitidas nos programas de formagdo de liderancas e gestores da empresa. Com isso,
fez um convénio com escola de poOs-graduagcdo (Ingtituto Nacional de PoOs-
Graduacdo-INPG), e os funcionérios interessados assistem aoS cursos nas
instalagdes da empresa, com bolsa parcial.

Os aperfeicoamentos disponiveis sdo para as areas de gerenciamento
industrial; administracdo de recursos humanos; marketing e comércio exterior e
administragdo. Foi elaborado junto a Fundagdo Dom Cabral, tendo em vista as
singularidades da EMBRAER, um curso para 0 desenvolvimento e transformacéo
dos vaores dos gestores da empresa. Além disso, vem sendo enfatizado o
treinamento de vendedores, para torna-1os aptos a atender os clientes e, a0 mesmo
tempo, inteira-los com o conhecimento detalhado da empresa. A empresa mantém
seu convénio com 0 RHAE. As bolsas sdo concedidas para areas prioritarias em
tecnologia, quais sgam: engenharia industrial e de precisdo, materiais;
normaizacdo; ensaios e certificagdo; gestdo tecnoldgica e da qualidade e
produtividade; e, modernizacdo industrial.

Para a preparagdo de técnicos aeronauticos, a empresa tem enviado
engenheiros para o exterior, financiados pelo programa RHAE. Nos ultimos anos,
com a queda do orcamento federal, diminuiu o nimero de engenheiros que
usufruem deste programa na empressa. A EMBRAER possui cadastrados
aproximadamente 900 cursos gque abrangem todas as areas técnicas - operacional,
gestdo, informética e de idiomas. Os treinamentos sdo realizados internamente ou
através de empresas contratadas e sdo ministrados em saas, nas oficinas e
laboratérios da empresa. Apds 0 treinamento tedrico nos processos especiais de
fabricacdo (por exemplo, tratamento térmico, tratamento de Superficie) existe o
acompanhamento de um funcionério mais experiente denominado “padrinho* que
acompanha o recém treinado por um periodo pré-determinado, avalia o seu trabalho
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e ao término deste, a Auditoria da Qualidade e Chefia imediata formaliza a sua
qualificagdo. A seguir o fluxo de atividades para o levantamento de necessidades,
plano, execucdo e o banco de dados de treinamento.

3.6.6. Podliticas de Gestdo do Trabalho: a Flexibilizacdo do Emprego e das
Relagdes Industriais

Apéds a privatizacdo da empresa, a nova diregdo encontrou uma série de
dificuldades para implementar o plano de reestruturacdo. Uma decisdo do
Congresso Nacional impossibilitou qualquer corte no quadro funcional por seis
meses. A empresa tinha naguela época cerca de 5.600 funcionarios e uma folha de
pagamentos de US$ 10 milhGes. A nova administragdo optou pelo caminho da
demiss@o de pessoal para tornar mais &gil a organizacdo e reduzir os custos
operacionais constantes. Com 0 objetivo de incrementar a produtividade e a
rentabilidade da empresa, iniciou-se, em junho de 1995, uma profunda
reestruturacdo administrativa e operacional em suas unidades reduzindo o efetivo e
compactando atividades. Em junho de 1995, a empresa demitiu 1.700 funcionérios,
sendo 1.200 do setor administrativo (chefias, compras, contabilidade, etc.) - entre
eles 212 cargos de chefia, entre gerentes, chefes de secdo, supervisores e
encarregados - e 500 nas areas de atividades produtivas (engenharia, engenharia de
producdo e ferramental). A empresa reduziu em 17% o nimero de engenheiros, de
um total de 700 gue trabalhavam na empresa. Nas subsidiérias, Neiva e EDE, foram
demitidos 250 de um total de 600 funcionarios.
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Tabela 3
Evolucdo do Emprego na Embraer e em suas Subsidiérias
EMBRAER EAC EAI NEIVA TOTAL
SIC-BR EUA FRANCA BOTUCATU-
BR
31/12/94 5.576 101 35 375 6.087
31/12/95 3.976 74 42 227 4.319
31/12/96 3.526 79 33 211 3.849
31/12/97 4.150 105 36 203 4.494
31/12/98 6.214 143 71 309 6.737

Fonte: Embraer

Entre 1995 e 1996, foram dispensados mais 1.900 empregados, eliminando-
se 275 cargos de chefias. JA em 1997 e 1998, com o impulso das vendas do ERJ
145 foram gerados novos postos de trabalho. Com isso, houve uma alteragdo na
relacdo entre emprego indireto e direto a produgdo. Em 1994, 50% dos funcionérios
eram considerados méo-de-obra direta e os 50% restantes méo-de-obra indireta.
Apds a privatizagdo essa proporcao passou a ser de 67% de médo-de-obra direta e de
33% de mé&o-de-obra indireta. Além de operar uma reducdo do nivel do saario
médio global da empresa da ordem de 25%.(Ver Gréfico 1)

Grafico 2
Evolucéo do Nivel de Emprego da Embraer 1990-98 (N° Absolutos)
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A distribuicdo dos funcion&rios segundo a alocagdo nas atividades
produtivas em 1997 encontrava-se assm: a linha de produgdo do Tucano
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empregava 50 pessoas, a do Brasilia, 800 trabalhadores; e, a linha do ERJ 145 ja
empregava em torno de 200 funcionérios. Do seu quadro total de funcionarios que
somavam 4.150 pessoas em 1997, cerca de 600 postos de trabalho sdo ocupados por
engenheiros. Recorreu-se também a expedientes para o rebaixamento dos salarios
da médo-de-obra. Este foi 0 caso, por exemplo, dos 378 operdrios da linha de
producdo do EMB-120 Brasilia e do EMB-312-Tucano, demitidos em 1997, devido
a gueda de vendas destas aeronaves e, consequentemente, pela ociosidade da
capacidade instalada. Estudos internos da EMBRAER sugeriam que os saarios
médios dos operdrios de producdo se encontravam em niveis mais elevados
proporcionalmente aos de sua categoria. Aproveitando o periodo de arrefecimento
da demanda destas aeronaves a empresa demitiu este contingente para
posteriormente contratar novos funcion&rios. Por seu turno, estes novos
funciondrios apresentavam um perfil et&rio mais jovem, menos resistentes &
politicas de produc&o e organizagéo do trabalho e consequientemente pouca tradicéo
e culturasindical.

Em relagdo & edtratégias de exteriorizacdo da méo-de-obra foram
terceirizados os servicos de limpeza, seguranga, uma parte de informética, de
alimentagdo, o centro de treinamento de pilotos, o treinamento de funcionérios, os
transportes e alguns servicos associados a design. Os procedimentos de
terceirizacdo das atividades indiretas proporcionaram uma economia de
aproximadamente US$ 80 milhSes. Um fato interessante e que ilustra bem o
espirito de administracdo da empresa enquanto estatal € que a EMBRAER dispunha
de quatro restaurantes internos, cada um destinado a um tipo de status da hierarquia
funcional da empresa. Diziam, inclusive, que o melhor e mais sofisticado
restaurante de Sdo José dos Campos era 0 que servia aos diretores e oficiais
militares da EMBRAER. Estima-se que com o uso dos expedientes de terceirizagdo
a empresa economizou cerca de US$ 5 milhGes. Atualmente, existem dois
restaurantes que atendem a todos os funcionarios sem a discriminacéo de patente ou
nivel funciona da empresa. Estimativas fornecidas por técnicos da empresa
calculam que cerca de 1.200 pessoas trabalhem na empresa através do regime de
subcontratagdo de terceiros. Evidentemente, técnicos e engenheiros que foram
demitidos, e posteriormente, foram recontratados como autdbnomos encontravam-se
em uma situacdo mais instavel e precéria, pois uma parte dos contratos € por tempo
determinado. Com o aumento das vendas do jato ERJ - 145, o ritmo de trabalho na
linha de producéo, desde a etapa de corte das primeiras pegas até a fase de
montagem final dos avides, foi intensificado aterando os planos de producdo da
empresa. Com isso, a empresa esta sendo obrigada a realizar uma ampla revisdo dos
métodos e processos de trabalho, ndo s6 da EMBRAER, mas de todos os parceiros
e fornecedores envolvidos na fabricacdo do ERJ-145.

A mudanga de cultura no modo de administrar a EMBRAER, a partir de sua
privatizacdo, também modificou a mentalidade proeminentemente masculina da
empresa. Desde 1997, a empresa passou a introduzir a figura feminina em
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operacOes industriais até entdo so exercidas pelos homens. Nesse periodo, 50 novas
funcion&rias passaram a trabalhar na empresa, com instalages fabris. Com idades
entre 18 e 27 anos, essas mulheres desenvolvem atividades diferenciadas nas areas
de materiais compostos, elétrica e de montagem final dos avifes. Seu trabalho esta
restrito ans processos menos agressivos e que envolvam pegas de menor porte. O
nivel dos salarios das funcionarias € o0 mesmo dos postos masculinos. Um dos
fatores que contam para a contratacdo das mulheres na producdo € sua formagdo em
boas escolas profissionalizantes.

A empresa investiu, em 1996, cerca de US$ 8 milhdes em melhorias de
processos das linhas de fabricagdo, visando o aumento de produtividade. Para 1997,
foram previstos investimentos da ordem de US$ 25 milhfes, destinados a
modernizagdo de equipamentos e de maquinas, “ lay-out” e sistemas de informagao,
controle e programagdo da producdo. Na area operaciona os ganhos de eficiéncia
resultaram na reducdo dos prazos de fabricagdo do Brasilia, que passaram de 14
meses para os atuais 8 meses. Os resultados do processo de reestruturacéo da
empresa podem ser apreciados pel os ganhos de produtividade que passaram de US$
41,6 mil por funcionario em 1994 para US$ 118,1 mil em 1996. Estima-se que, em
1997, a produtividade deve acancar a marca de US$ 185 mil de receita por
funcionario, em 1999, este niUmero deve ficar apenas 10% abaixo da média mundial
do setor, cercade US$ 300 mil por funcionario (Ver Grafico 3)

Gréfico 3
Faturamento por Empregado (US$ Mil)
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O processo de reestruturagdo organizacional e dowsinzing dos processos
produtivos também acabou por atingir os quadros de recursos humanos mais
gualificados. Embora o DTE, considerado o nucleo estratégico da empresa, tenha
sido preservado, muitos engenheiros e técnicos de ata qualificacdo foram
demitidos e com eles o conhecimento armazenado durante anos foi perdido. Devido
ao alto custo e o tempo de reciclagem profissional de um engenheiro aeronautico,
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para que possa atuar em outros segmentos, 0 reemprego imediato ndo é tdo simples.
E necessério algum tempo de adaptacéo para a realocacéo profissional.

Tendo em vista a crise que afetou toda a economia brasileira nos anos 90 e
as baixas atividades destinadas a P&D na industria brasileira, muitos engenheiros
tiveram grande dificuldade em conseguir o reemprego, sobretudo, nas ocupagoes
gue estavam habituados a trabalhar. Com efeito, muitos abandonaram ou mudaram
de ocupacédo, passando a atuar como vendedores, donos de bancas de jornal, alguns
conseguiram a realocacdo para outros setores da industria ou dos servicos
produtivos, outros foram recrutados por empresas estrangeiras do ramo aeronautico,
sediadas em outros paises. Contudo, com a recente recuperacdo do setor alguns
engenheiros e técnicos tém retornado &8 EMBRAER. E importante mencionar que a
empresa tem um plano de realocagcdo profissional e assisténcia social para 0s
funcionérios demitidos, que tem sido aplicado com relativo éxito. Os engenheiros
da EMBRAER ainda desfrutam de prestigio no mercado de trabalho nacional e
internacional.

O departamento de projetos, considerado o coragdo da empresa, tem 0 seu
ciclo de horas de trabalho condicionado ao desenvolvimento de um projeto. Uma
vez terminado este projeto, a engenharia fica ociosa na espera de outros projetos. O
custo de manter ocioso um departamento de engenheira de ata qualificagéo para a
empresa é considerado alto. Uma das tendéncias internacionais do setor tem sido a
subcontratagdo da méao-de-obra pelo tempo determinado de duragdo do projeto. A
EMBRAER, atenta a este fato, ja estuda as possibilidades de implementar
parciamente tal estratégia. Ressalte-se que empresas como a Boeing, Airbus e a
Canadair Bombardier sdo grandes grupos econémicos que dispdem de escala e
projetos suficientes para manter a pleno uso de seus departamentos de engenharia
de projetos, assegurando a preservacdo dos conhecimentos técnicos dos seus
quadros de engenheiros. Todavia, a adogdo desta estratégia dependerd da estratégia
da empresa quanto a consecucdo dos futuros projetos a serem desenvolvidos. Neste
caso a implementagdo de uma politica tecnolégica e industrial governamental
anticiclica visando desenvolvimento de projetos conexos ou diretamente
relacionados ao setor aerondutico - ou sgja, aplicada no periodo de interlidio entre
o término e o inicio de um novo projeto, tendo como objetivo a ativagédo do ciclo de
horas de trabalho no setor de engenharia, assegurando a continuidade e preservagdo
do capital intelectual da empresa - pode ser uma importante solugdo paratal dilema.

3.6.7. Estratégia de Capacitacdo Tecnoldgica e Logistica

O processo inicial de transferéncia e aquisicéo de tecnologia pela Embraer
se deu de forma excepcional e inédita na histéria da industria nacional. Além da
absorcéo de toda a tecnologia desenvolvida pelo IPD (Instituto de Pesquisa e
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Desenvolvimento) nos projetos das aeronaves (Bandeirantes, Urupema e |panema),
houve a “cessdo” de todo o corpo técnico, pessoa de administragdo e de quase a
totalidade de sua Divisdo de Aeronaves e parcelas menores de outras divisdes do
Instituto, proporcionando a nova empresa a imediata capacidade na fase de projeto
“técnica e organizacional, permitindo que assumisse de pronto sua posicdo como
organizacdo produtiva e pudesse queimar etapas como centro de consolidagéo da
indUstria aerondutica nacional” (Pasqualucci,1986:41). A Embraer passou a atrair a
mao-de-obra com as melhores qualificactes disponiveis no mercado (CTA, IPT e
empresas privadas), devido as condicles e as perspectivas favoraveis de trabaho e
remuneracdo oferecidas pela empresa. °

Para compreender melhor a estratégia tecnoldgica eleita pela Embrager, vale
retroceder um pouco na histéria e lembrar a experiéncia das corporacfes
transnacionais do ramo automobilistico, que se instalaram no Brasil no final dos
anos 50, no governo JK, controlaram e se ocuparam do nivel mais elevado da
atividade produtiva industrial, a montagem final. Tal estratégia permitiu que as
montadoras fossem capazes de controlar plenamente o desenvolvimento do
complexo produtivo e assim, dirigir a cadela de fornecedores em toda a sua
extensdo. Segundo Dagnino (1989:224), estas ligbes foram bem apreendidas pelos
militares que amejavam a soberania tecnoldgica e administrativa da industria
aerondutica. Sob esta perspectiva, a Embraer foi entdo concebida, como uma
montadora final, que se dedicaria exclusivamente a montagem de aeronaves. Para
n&o verticalizar desnecessariamente a producéo de componentes e onerar a estrutura
de custos da Embraer, decidiu-se que o fornecimento de componentes seria
efetuado por outras empresas nacionais ou estrangeiras. A Embraer foi concebida
como uma estatal e como uma montadora final, que se dedicaria exclusivamente a
montagem de avides através da materidizacdo de um projeto aerondutico
endogenamente concebido, tendo assim condi¢gdes de determinar com autonomia,
em funcdo da posicdo que ocupava e da estratégia de capacitacdo tecnoldgica que
adotou, o desenvolvimento do setor.®

A Embraer focalizou seus esforgos naquelas tecnologias-chave que
determinam o avido como produto final, renunciando aos sonhos dos anos 30 e 40
de construir um avido, com motores, componentes, pecas e avionicos totalmente
nacionalizados. A empresa estrategicamente privilegiou o dominio e a capacitacéo

5 Ressdlte-se que a aquisicdo pela Embraer do que “havia de importante no IPD em termo de fonte de
conhecimento tecnoldgico gerou como conseqiiéncia o total esvaziamento deste instituto. Praticamente, duas
décadas transcorreriam entre o término dos projetos desenvolvidos nos anos 60 e o inicio de uma nova pesquisa
de contetido tecnol gico significativo no 1PD: o desenvolvimento de uma aeronave ndo-tripulada (a ACAUA).
Ver: Cabral e Braga,(1986:16); Ramamurti (1982); Andrade (1976).

® Uma andogia entre a indGstria automohilistica e aeronéutica brasileira, no inicio dos anos 70, pode gjudar a
entender as discrepancias produtivas que as separavam. Enquanto as montadoras de automoveis produziam
cerca de 12 mil ou mais unidades a cada 30 dias a cadéncia de producdo da Embraer era de 4 agronaves por
més. Na producdo de automévels um empregado trabalha em média cerca de 20 segundos por veiculo
produzido; enquanto isso, na linha do Bandeirantes (considerando a produg&o; de quatro unidades no més), era
de 40 horas por avido fabricado (Silva, 1998:290)
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tecnologica nas areas de aerodindmica, fuselagem e integracdo de projeto. Os
esforgos foram direcionados para a capacitacdo na area de projetos de avifes e na
integracdo do mix de componentes que ndo haviam condic¢des de serem fabricados
pela Embraer, por inUmeras razdes, escala, mercado, confiabilidade, tecnologia, etc.
A conquista de competéncia e capacitagdo na &rea de fuselagem da aeronave foi
considerada como estratégica para o futuro competitivo da empresa. A competéncia
no projeto da fuselagem “era a Unica a&rea-chave na qual o conhecimento necessario
ndo poderia ser obtido satisfatoriamente fora das fronteiras brasileiras’. Esta era
uma condicdo essencia para a definicdo autdbnoma do seu produto e afirmagéo da
empresa como montadora final de aeronaves. Conforme a experiéncia demonstrard,
tal enfoque provou-se indispensavel ao controle e a autonomia da industria
aeronautica e da correspondente tecnologia, capacitando a Embraer a gerir seu
préprio negécio, e a criar as oportunidades de mercado. “Ela foi mais importante
para 0 sucesso comercial dos avifes da empresa do que o controle sobre as mais
sofisticadas e numerosas tecnologias que a producdo de uma aeronave requer e dos
outros milhares de itens que a compdem” (Dagnino, 1989:225).

Desde o inicio a Embraer tem investido na qualificacdo de seus recursos de
engenharia em aerodindmica, estruturas, projeto, fabricagdo e integracdo de
componentes através de uma sblida competéncia na area de engenharia de sistemas
(entendida basicamente como a capacidade de combinar e integrar componentes
avionicos, pegas, sistemas eletro-eletronicos, mecanicos, materiais e softwares de
distintas procedéncias com a fuselagem fabricada localmente. Saliente-se, tendo em
vista as caracteristicas de alta densidade tecnol6gica deste setor, que a autonomia
tecnoldgica ndo é traduzida necessariamente na intensidade da nacionalizagdo das
pecas e componentes utilizadas na producdo de uma aeronave. Na estratégia
delineada para esta empresa, o controle de tecnologia através da capacidade de
integracdo de sistemas foi interpretado como uma meta mais crucial que o aumento
do indice de nacionalizac&o.” A percepcdo singular sobre o conceito produc&o, isto
€, a nocdo de que algumas tecnologias reproduzem pequenas variantes ou avangos
tecnoldgicos cumulativos e incrementais (“filhotes tecnoldgicos’) constituiu-se
como uma estratégia vital e prioritéria para a Embraer. Esta consciéncia permitiu
gue a empresa identificasse dois tipos de tecnologias-chave. S&0 aguelas que
apresentam um futuro promissor, como por exemplo, 0S novos materiais, Seu
potencial tecnolégico e comercial € altamente estratégico. E de outro lado, aguelas
tecnologias que apresentam baixo nivel de complexidade, mas que sdo essenciais,
pois asseguram a liberdade de gjuste na fabricagdo de demandas especificas de
projeto, de modo a permitir a concepgdo autdbnoma de projetos. Por outro lado, a

7 Segundo Dagnino (1994:59), se as autoridades do setor aeronautico tivessem perseguido a“miragem do indice
de nacionalizagdo, nos anos 90 ela poderia ter chegada préximo aos 50%, mas este fator teria implicado na
adocdo de uma estratégia tecnol 6gica completamente diferente. Os custos seriam talvez até mesmos proibitivos
€ 0 tempo de entrada no mercado seria seguramente maior pois, tal estratégia implicaria na reproducdo de todo
o ciclo de desenvolvimento dos paises centrais. Basta lembrar, por exemplo, que o nimero de paises que
fabricam motores aeronaliticos com tecnologia prépria ndo é superior acinco’.
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descoberta das vantagens existentes no desenvolvimento de versdes derivadas de
modelo basicos, provenientes de custos mais reduzidos e rapidez no ciclo de
producdo, acabou por conduzir a Embraer a adotar o conceito de “familia’ usado
tanto pela Boeing como pela Airbus em suas linhas de grandes jatos comerciais. A
“familia’ oferece a vantagem de comunalidade entre os avides, o que significa
menor custo de infra-estrutura de manutencéo, menores custos de treinamento de
pilotos e pessoa técnico e a possibilidade de up-grade nos tripulantes. Ou sgja,
menores custos e mais rapida disponibilidade dos avides operadores. Além de
reduzir o time-to-market, as decisdes de marketing sdo agilizadas, permitindo ao
fabricante entrar com 0 seu produto no mercado em um menor espagco de tempo,
cerca de dois ou trés anos, metade dos cinco ou seis anos que leva norma mente um
projeto novo. Este conceito foi aplicado no desenvolvimento de vérios avides como
Bandeirantes, Xingu, Brasilia, CBA — 123 e o ERJ145, aguns destes se
consagraram como grandes sucessos do mercado aeronautico mundial de commuter
e asseguraram o reconhecimento, prestigio e a notoriedade da empresa.
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Estes trés enfoques, o conceito de “familia’ que permite a vantagem da
comunalidade, associado as trgetérias de cumulatividade e coeréncia no
aprendizado organizacional e tecnolégico de ata complexidade®, aguele que
permite identificar as tecnologias-chave criticas que permitem 0 seu
aperfeicoamento e sua apropriacdo, e a estratégia de investimentos vigorosos na
capacitacdo dos recursos humanos, se cristalizaram na coluna central na busca pela
autonomia tecnologica pela Embraer. O processo de aprendizagem e formagéo da
capacitacdo tecnolbgica € especialmente estratégico para 0s paises e empresas que
pretendam competir nos mercados avangados, tratando-se de uma questdo de
alcancar (catching up) os concorrentes, dém de manter-se competitivo. Bell e
Pavitt (1993), por sua vez, fazem uma distingdo importante entre a capacitagdo
produtiva e a capacitacdo tecnoldgica de uma empresa. Segundo os autores, a
capacitacdo produtiva estaria relacionada a capacidade de implementar os
componentes de um dado sistema de producdo, enquanto a capacidade tecnol 6gica
envolveria 0s recursos necessarios para gerar e gerenciar a mudancga técnica. Face
as definicdes apresentadas, a Embraer configura-se como uma empresa que vem
delineando uma trgjetéria dinamica quanto aos processos de capacitacdo e inovagdo
tecnolgica desde o tempo em gue era uma empresa estatal. Nesse sentido, como
sublinha Dagnino (1989), o apoio governamental consistente e continuado
oferecido ao longo de sua histéria a Embraer diferiu das experiéncias presenciadas,
por outros paises periféricos, denominados na literatura como “estratégia de
aprendizagem”® de “ learning by doing” ou ainda de “ learning by adapting” , muito
embora como demonstraremos, em determinados estdgios estas formas de
aprendizado tenham ocorrido. Para o autor, o eixo central na estratégia tecnoldgica
adotada pela Embraer ndo foi estruturado na importagdo de “pacotes tecnol 6gicos”

8 E importante, clarificarmos que a concepcdo de aprendizado, esta relacionada a um “fendmeno social pelo qual os
individuos, a partir de capacitagdes acumuladas e ao interagirem em um contexto institucional especifico, atuam de modo a
gerar novas idéias, habilidades, conhecimentos e artefatos’ sustenta que as atividades inovativas sdo o resultado de vérios
processos de aprendizado. Esses processos de aprendizado se caracterizam por elevada incerteza quanto aos seus resultados.”
(Pondé,1993) Os trabalhos de Nelson e Winters (1977 e 1982) evidenciaram que no uso e nas aplicagdes de tecnologia, existe
em maior ou menor grau um conteldo de conhecimentos técitos e especificos (“idiossincréticos’), cuja transmissdo e
compartilhamento ndo se materializagéo através de uma linguagem formal e codificada via manuais pois estéo intimamente
incorporados as pessoas ou as rotinas de operacéo da firma, e, portanto, ndo podem ser inteiramente difundidos, tanto sob a
forma de informagdo publica quanto de propriedade privada. Exigindo também relacBes interpessoais duradouras,
acumulagdo de experiéncia compartilhadas e aquisicdo de capacitagdes pela demonstragéo efetiva’, e pela abrangencia e
complexidade das capacitacdes necessérias a geragdo de novos produtos e processos. Um dos condicionantes da intensidade e
da eficécia do aprendizado e das atividades inovativas esta nas suas relacfes sociais estabelecidas entre os agentes direta ou
indiretamente responsaveis por sua geragao. Em outras palavras, a conduta interativa de vérios agentes é responsavel pelos
processos de aprendizado e inovagdo.” (Pondé, 1993:72).

9 Os principais processos de aprendizagem podem ser identificados pelos mecanismos de: learning by doing, que “consiste
em uma forma de aprendizado que ocorre no processo de manufatura, apés as atividades de P&D terem se completado,
materializando-se no desenvolvimento de uma habilidade crescente na producéo, que reduz os custos com méao-de-obra por
unidade de produto, ou ainda diminui aincidéncia de problemas de qualidade’; o learning by using “que ocorre como uso do
produto por seu usuério final, podendo resultar tanto em préticas de operagdo e manutencdo mais eficazes quanto em
informacdes que, repassadas para a firma produtora, repercutem na adogdo de melhorias incrementais no produto
(Pondé,1993:71); e o learning by interacting, que decorre da interacdo entre parceiros ligados por fluxos de bens e servicos
que se originam da producdo sendo um pré-requisito para as relacGes entre usuérios e produtores sgjam duradouras
(Lundvall,1988:362). Para Kline e Rosenberg (1986:382), a inovagdes ndo devem ser exclusivamente associadas as rotinas de
P&D , uma vez que os processos de aprendizado tecnolégico tem demonstrado que “ estas requerem & jungdo das esferas
técnica e econdmica de uma maneira que possa ser desempenhada pela organizagdo ao mesmo tempo em que atenda também
as necessidades do mercado, o que implica a fusdo e cooperagé@o entre muitas atividades nas &reas funcionais de marketing,
P&D e produgéo.”
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(“caixas-pretas’) a serem posteriormente “ abertos’, adaptados as condigdes locais e
eventuamente otimizados mediante “engenharia reversa’. Os investimentos e 0s
esforgos visavam adquirir competéncia através de uma solida capacitacdo de
pesquisa béasica aplicada e uma continua preocupacdo com a formagdo dos recursos
humanos capazes de se apropriarem de soluctes tecnol bgicas especificas, objeto de
consultorias e acordos de cooperagdo, foi 0 caminho privilegiado para aumentar o
potencial inovativo da empresa. Contudo, ndo podemos ignorar, como bem
identificou Fleury (1989), que o primeiro periodo da empresa em termos de
aprendizado foi especialmente caracterizado pelo estagio relacionado a0 processo
de “learning by doing” , sobretudo, em termos de produgdo tecnologica. A partir da
capacitacdo em projeto aeronautico (em especia na area aerodindmica) foi possivel
assmilar as demais capacitacbes ndo propriamente tecnoldgicas, mas, inaugurar
trajetdrias de aprendizagens organizacionais, dotando a empresa para a arquitetura
de esquemas formais de tratamento das informagdes que se revelaram cruciais para
0 processo de certificacio de aeronaves. *°

Devemos acrescentar também que no caso da Embraer verificou-se a
importancia das formas de aprendizado por contratacdo (learning by hiring), que
possibilitaram a apropriacdo de conhecimentos e habilidades através da contratacéo
de empresas ou pessoas. Este aprendizado foi possivel pela associagdo com
parceiros externos e viabilizados em grande medida pela atuagdo governamental
através do Ministério da Aerondutica. A producdo industrial, mediante acordo com
a Aermacchi para a producdo do avido militar Xavante é um bom exemplo. Com a
decisdo do Ministério da Aeronautica de equipar a FAB com os avifes Aermachi-
236, ndo como produtos acabados, mas como um projeto de fabricagdo licenciado
por meio da Embraer, tornou-se imprescindivel a vinda para a empresa de
especidistas italianos, que vieram auxiliar pessoamente a producdo local,
transferindo tecnologia e repassando o0 conhecimento “homem-a-homem”.
(Dagnino, 1989:227). Neste plano, destacam-se ainda, o aprendizado adquirido com
a comercializacéo, mediante acordo com a Piper viabilizado pela virtual reserva de
mercado estabelecida pelo governo; - assisténcia técnica e manutencdo de
aeronaves (acordos de venda com companhias agreas operadoras); - fabricagcdo de
componentes complexos sob encomenda (subcontratacdo com a Douglas e a

10 Tendo em vista a estratégia tecnol égica selecionada pela Embraer, é interessante mencionar que a respeito das estratégias
de learning by doing ou operating: “o ponto enfatizado era de que a aprendizagem ocorreria & medida que houvesse
processos de feedback em termos das proprias atividades de producéo. Isto acarretaria: (i) um fluxo de informagBes que
estimularia a busca de aperfei goamentos, dados os problemas encontrados e as oportunidades de melhoria percebidas; (i) um
fluxo de conhecimento sobre como poderiam fazer mudangas em busca de melhores métodos. O aprendizado conduzido
dessa forma apresenta trés caracteristicas (i) € passivo, (ii) virtualmente automatico e (iii) ndo implica custos adicionais’.
Identificando bem os limites de tal estratégia, Fleury e Fleury (1995:63), salientaram que “ varios paises que adotaram
politicas protecionistas esperando colher grandes resultados sem qualquer investimento amarguraram situagdes de ver o
hiato tecnolégico crescer de maneira irreversivel. Da mesma forma, empresas que esperaram, passivamente, 0 aumento
espontaneo de capacitacdo ficaram para trés na corrida pelos mercados.” Estes autores identificam ainda, outras formas de
aprendizagem que seriam (i) ndo passivas, (ii) ndo automética e (iii) exigem investimento e determinacdo. A partir de Bell
(1995) observam cinco modalidades ativas de aprendizagem tecnoldgica, quais sejam; learning by changing (aprendendo ao
mudar); system performance feedback (aprender pela andlise do desempenho; learning by hiring (aprender por contratagéo);
learning by searching (aprender por busca) e learning trough training (aprender ao treinar). (Fleury e Fleury ,1995:63-68)
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Boeing). E, o acordo de “offset” com a empresa norte-americana Northrup
Grumman e Ministério da Aeronautica de quem o Brasil havia adquirido os F-5,
beneficiando a Embraer na aquisicdo de alguma capacitacdo tecnolégica na
engenharia, nas areas de soldagem metal-metal, materiais compostos e no uso de
maquinas de controle numérico (Dagnino, 1994:52).

A Embraer também se tornou conhecida no mercado mundial por ser uma
usuaria de equipamentos e softwares extremamente qualificados, ndo se
contentando simplesmente em saber operar 0s servigos ou a tecnologia que compra,
mas, sobretudo, a empresa tem buscado a partir do conhecimento operacional
modificar a tecnologia as suas necessidades, e em muitos casos, aperfeicoando,
corrigindo defeitos, e, até mesmo, abrindo novas oportunidades de mercado para o
produto, fazendo a alegria dos fabricantes fornecedores. Nesse aspecto a Embraer
deve ser considerada uma usuéria ativa e altamente qualificada de tecnologia, com
processos significativos de learning by using. Saliente-se ainda que a Embraer
sempre se destacou e distinguiu-se, em relagdo ao setor produtivo brasileiro, pela
percepcdo estratégica quanto aos programas de qualificacdo e formacéo profissional
dos seus funcionérios no plano geral. Na construcéo de sua escalada tecnolgica a
exceléncia nos recursos humanos sempre foi considerada como fator critico de
sucesso. E, nesse sentido, identificamos também a importancia e o enfoque
estratégico que a empresa conferiu a0 longo de sua existéncia nas formas de
aprendizados pelo treinamento (learning by training). Nos anos iniciais da empresa,
durante 0 processo de transferéncia da tecnologia de fabricacdo do programa
Xavante, cerca de 70 funcionarios da empresa foram treinados na Italia. Desse
modo, a empresa pode rapidamente passar da operacdo de montagem a operacdo de
fabricagdo nacional deste avido. Especialmente relevantes foram as parcerias para o
treinamento da méo-de-obra desenvolvidas nos programas AMX e, posteriormente,
nos anos 90, no ERJ-145 (Sbragiae Terra, 1993:25).

A coeréncia, cumulatividade e continuidade de uma trgjetéria tecnoldgica
fomentada de forma consistente pelas politicas governamentais de curto e longo
prazo e endogenamente cristalizada na empresa, além da intensa interagdo entre os
vérios ingtitutos do CTA, permitiram a Embraer a obtencdo de uma capacitacdo
tecnol 6gica e uma posi¢do competitiva bastante incomum em relacdo aos paises em
desenvolvimento. Como destacou Cabral (1989:27), “plangjadas ou ndo as decisdes
foram sendo tomadas dentro de uma seqliéncia bastante 16gica quanto ao processo
de desenvolvimento tecnoldgico. Em primeiro lugar, a empresa adquire capacitagcdo
em projetos em funcdo da forma de transferéncia de tecnologia ocorrida.
Simultaneamente, faz-se um contrato de produc&o sob licenga com o qual se ganha
muita tecnologia de fabricagdo (programa Xavante). Em seguida, celebra-se um
acordo com a PIPER onde os beneficios se prendem mais aos aspectos de
comercializacdo e assisténcia técnica, completando, em linhas gerais, o processo de
desenvolvimento e aprendizado tecnoldgico. "Por fim, € interessante notar que
embora esta fase sgja caracterizada por uma estratégia de desenvolvimento,
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aprendizado e capacitacdo tecnol6gica consistente, coerente e bem sucedida, onde
se identificam formas ativas de aprendizado tecnoldgico (Bell, 1985), devemos
sublinhar que um sistema de analise do desempenho (system performance feedback)
ndo consistia em uma das preocupagdes centrais desta estratégia. Segundo Fleury e
Fleury (1995:65), a andlise por desempenho é um tipo de aprendizagem dependente
de mecanismos formalizados e institucionalizados “ para gerar, registrar, anadisar e
interpretar informagbes sobre o desempenho da producdo. A escolha dos
indicadores a partir dos quais fazer a andlise critica do desempenho deve refletir a
estratégia competitiva da empresa. Genericamente falando as informagdes mais
importantes talvez sgam as de custos. Um erro na identificagdo das varidvels
criticas pode trazer sérios prejuizos para as empresas’. Este ponto levantado pelos
autores € crucia para a compreensdo da crise que se abaterd sobre a Embraer nos
anos 90.

Antes da privatizagdo a Embraer ndo dispunha de um 0Orgdo ou
departamento cuja principa funcdo fosse a de monitorar tecnologias criticas para a
empresa. Tal atividade estava internalizada na estratégia de formagdo de recursos
humanos e nas proprias atividades dos departamentos técnicos em constante revisdo
da literatura especializada e acompanhamento de artigos e revista do setor, além do
estabelecimento de parcerias e contato constante com fornecedores internacionais
(Sbragia e Terra, 1993). A empresa visa constantemente melhorar seus processos
tecnologicos, indices de qualidade e aplicagdo de novas tecnologias. A
formalizagdo de estratégia tecnoldgica € fundada pela intensificacdo da avaliagdo
do ambiente externo a Embraer através do “benchmarking” por um programa
instituido — e hoje ja extinto, uma vez que foi considerado como incorporado a
estratégia competitiva permanente da empresa — chamado “Brainware’ que
pesquisa novas tecnologias no mercado (in loco) e nos principais fabricantes
aeronauticos mundiais como a Boeing, McDonnel Douglas, Sikorky e também em
Centros de Pesquisa. Por este método, foram adotadas tecnologias de desempenho
automético de chapas, rebitagem automatica, identificagdo de pecas por cddigo de
barras, automacéo da fabrica de cablagens, entre outras. Em 1999, o programa foi
extinto, uma vez que, os objetivos de atualizacdo tecnoldgica foram alcangados
com éxito e a percepcdo da area de engenharia considerava-o plenamente
incorporado a estratégia e a rotina produtiva da Embraer. No seu segmento de
aeronaves regionais em relacdo a sua concorrente direta a empresa encontra-se
atualizada (up-to-date) e sintonizada com a best practice mundial. Do ponto de
vista operacional, as metas de melhoria do aprendizado tecnoldgico sdo almeadas
através de técnicas, tais como, cultura de time com times especificos para tratar de
melhorias como “ trade studies’ e * liason engineering”, ferramentas de simulacéo,
sistemas on-line de gerenciamento da producéo através de codigos de barras.

A empresa dispde de um parque de 106 maguinas-ferramenta com controle
numérico computadorizado e 11 centros de usinagem de controle numérico. Seu
parque informético é composto por 1.360 microcomputadores PC (486, 586 e
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Pentium), sendo 211 microcomputadores dedicados a CAD/CAE. Entre os véarios
projetos de automacdo de operagOes de linha de producdo destaca-se ainda a
instalagdo de pontes rolantes para fazer a movimentagcdo de segmentos, como
estrutura dos avides, de um setor para outro. A instalagdo dessas pontes rolantes
custara US$ 1 milhdo. A Embraer investiu US$ 450 mil na ampliacéo da cabine de
pintura dos avides, que agora ja suporta uma aeronave do porte do ERJ-145, sem
asas, que ja vém pintadas da Espanha. Com isto a empresa economizou US$ 6
milhdes, necessérios para a construcdo de um novo prédio para pintar os avifes
com asas. A Embraer anunciou, em 1996, investimentos da ordem de US$ 112
milhdes para os proximos anos. Os principais pontos do programa sdo eliminar
riscos de parada da producdo, reduzir custos de manutencdo, aumentar qualidade e
produtividade dos avides, substituicdo de equipamentos de producdo linhas de
producédo e informatizagao.

A Embraer vem “procurando se dedicar progressivamente as atividades
mais nobres de projeto, desenvolvimento, engenharia de sistemas e integracéo,
reduzindo seu grau de verticalizac8o e adotando estratégias de buscar parceiros para
executar fungdes de fabricacdo de partes e subsistemas, bem como montagens de
sistemas e kits. Dessa forma, seus investimentos nas segOes de usinagem e
estamparia tém sido restritos & modernizagdo parcia dos equipamentos existentes,
de acordo com as necessidades da producdo e a auséncia de fornecedores’
(Mendonga,1998:19). A Embraer também adotou a gestdo da qualidade total,
segundo o sistema de garantia da qualidade nos requisitos homologados pela SO
9001. Os recursos provenientes da FINEP, através do Programa de Apoio ao
Desenvolvimento Tecnolégico da Empresa naciona (ADTEN), tém sido
fundamentais para a empresa, que investiu, em 1998, cerca de US$ 80 milhdes para
0 desenvolvimento tecnolégico e aplicagcdo nos programas civis e militares. Os
recursos contemplam os projetos dos avides militares ALX e Super Tucano e de
novas versoes para o jato ERJ 145, incluindo os avides para o programa SIVAM e o
programa de modernizacéo dos caga F — 5 da FAB. A Embraer continua sendo uma
empresa que investe altos montantes em P&D, cerca de 8% em relagdo ao seu
faturamento. Dos gastos em atividades de inovagao realizados pela empresa, cerca
de 50% sdo0 destinados em P&D interna, 30% em desenho industrial, 15% em
comercializacdo de novos produtos e 5% sd0 gastos de capital em plantas
maguinas, software e outros equipamentos associados com novos produtos ou
Processos.

Tabela 4
Indicadores de Investimento da Embraer
(Valoresem US$ Milhdes)

90 | 91 ] 92 1] 93 |94 ] 9 | 9% | 97 | 98 | 99 | 2000

I nvestimentos
P& D Total 128 | 48 |1 24 | 35 | 55 | 92 9% | 69 | 141 | 68 | 31
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P& D Civil - - - - - 69| 84 | 4 | 5 | 20 | 10
P& D Militar - - - - - 23112 | 25 | 8 | 48 | 21

Equip.Informética | 091 05]02|11]10]15] 32 |50[140] 6,0 | 6,0

Fonte: Embraer

Além de investir em novas tecnologias de processo, a Embraer decidiu
modificar 0 “ lay-out” de suas instalagdes, que estavam distribuidas numa érea total
de 150 mil m2. Para conseguir um melhor aproveitamento do espaco da producéo,
algumas partes estruturais do avido Brasilia passardo a ser feitas na fébrica da
Neiva, subsididria da Embraer em Botucatu. A parte elétrica do Brasilia, do ERJ
145 e do avido militar AMX, também sera transferida para Neiva. Para dar conta da
nova fungdo, os 280 funcionérios da Neiva foram submetidos a um treinamento
intensivo que durou seis meses. No espaco liberado pelo Brasilia a Embraer
produzira a familia ERJ145. Poderiamos dizer que, com as mudancas ocorridas
com 0 processo de privatizagdo, a Embraer € hoje uma das poucas empresas
nacionais que dispdem de ampla exceléncia nos processos completos de
aprendizagem tecnoldgica. E dedicada grande importancia a codificagdo do
conhecimento técnico, a sua transformacdo em informagdo e, sobretudo, a sua
difusdo répida pelos canais de comunicagao corporativa da empresa. Além disso, a
Embraer é atamente capacitada, segja por mecanismos de learning by doing,
especialmente no processo de manufatura, na montagem da fuselagem e na
integracdo de sistemas, apds as atividades de P&D terem se completado,
materializando-se no desenvolvimento de habilidades no processo produtivo,
reduzindo o custos unité&rio da mao-de-obra por unidade de produto, ou ainda
buscando niveis 6timos de qualidade; nas dinamicas de learning by using no uso de
produtos complexos, novos materiais, softwares ou avionicos resultarem tanto em
préticas de operagdo, adaptacdo e manutencdo mais eficazes resultando em
melhorias incrementais no produto; no learning by interacting, que decorre da
interacdo e gestdo institucional entre os parceiros e os fornecedores conectados por
fluxos de informagbes, de bens e servigos. Poderiamos dizer que o ciclo de
inovacdo tecnoldgica é atualmente percebido como uma dinémica empresaria ndo
exclusivamente restrita & rotinas de P&D, uma vez que 0s processos de
aprendizado tecnol6gico tém demonstrado que estas exigem uma interdependéncia
entre as esferas técnica, de producdo, de recursos humanos, financeira-econdmica e
marketing de uma maneira que possa ser desempenhada pela organizagdo, ao
mesmo tempo em que atenda também as necessidades do mercado, o que implica a
fusdo e cooperagdo entre muitas atividades nas areas funcionais da Embraer.

Tendo em vista a estratégia tecnoldgica e a cultura técnica delineada pela
Embraer, € interessante mencionar que as modaidades de aprendizagem
identificadas na empresa sdo bastante ativas e dindmicas. Adotando a tipologia
proposta por Bell (1995), verificamos uma notavel competéncia no learning by
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changing (aprendendo a0 mudar) especialmente agora na nova etapa inaugurada
com 0 ERJ145 exigindo da empresa uma grande flexibilidade e esforco de
aprendizagem para o relacionamento e a gestdo orgéanica entre as firmas e 0s
recursos humanos de outros paises implicando na formagdo de uma nova cultura,
valores guiados por uma percepcdo transnacional e a necessidade de
constantemente recriar € revonar seu modelo organizacional e a sua estratégia de
acordo com as pressdes de mercado para assegurar a sua sobrevivéncia e
competitividade. Notamos também a importancia destinada aos processos de
learning by hiring (aprender por contratacéo) e learning by searching (aprender por
busca), nesse sentido é notério o exemplo do programa Braiware. A énfase
destinada as dinamicas de learning trough training (aprender ao treinar), que
sempre foram consideradas a coluna vertebral da empresa. O desdobramento
natural fruto da articulacdo da estratégia tecnoldgica com as demais dindmicas de
aprendizagem e a formagdo de uma nova cultura técnica e humana transnacional na
Embraer serd4 a formalizagéo e gestédo de um novo modelo de aquisi¢cdo e renovagao
permanente do conhecimento corporativo. Neste aspecto ja se iniciaram 0s estudos
para a implementacdo de um projeto de educagao/universidade corporativa sob a
responsabilidade da &rea de RH.

E por fim, o grande aprendizado empresarial foi, sem divida, a arquitetura
de um sistema de andlise do desempenho (system performance feedback) que agora
consiste em uma das preocupacdes centrais desta estratégia competitiva. O grande
aprendizado e o enfoque adotado pela nova administragcdo € caracterizado por uma
andlise sofisticada por indicadores de desempenho, rentabilidade, satisfagdo dos
clientes e monitoramento das mudangas e transformacdes futuras do mercado, que
exigiu a construggdo de um conjunto de mecanismos formalizados e
ingtitucionalizados para gerar, registrar, andisar e interpretar informagtes
consideradas estratégicas e vitais num contexto de ata competicdo, célere
obsolescéncia da fronteira tecnol dgica e incerteza de mercado.

3.6.8. Estratégia Competitiva, Organizacdo dos Fornecedores e Hierarquia da
Cadeia Produtiva

A EMBRAER hierarquiza a sua cadeia de fornecimento em trés grupos. os
par ceir os, definidos como agqueles que assumem riscos financeiros nos projetos; os
fornecedores, que entregam as pecas, partes e servicos encomendados pela
empresa; e 0s subcontratados, empresas e individuos que recebem a matéria-prima
e 0 desenho da EMBRAER, vendendo aempresa servigos por homem-hora.

No primeiro caso, 0S parceiros, a empresa teve uma experiéncia

emblematica, como o0 caso do programa ERJ145, o qual descreveremos em
detalhes a seguir. Para reduzir os custos de desenvolvimento e 0s riscos do

50



Cadernos de Gestéo Tecnoldgica

CYTED PGT/USP

programa ERJ-145, aém da precéria situagcdo financeira e o descrédito quanto ao
sucesso do projeto no mercado internacional, a EMBRAER se a associou a
parceiros com pouca ou nenhuma experiéncia e tradi¢éo no mercado aeronautico. A
atratividade que motivou estas parcerias deveu-se também aos mercados locais,
como Espanha e Chile, dém de incentivos fiscais dos governos estrangeiros para
gue estas empresas se integrassem ao projeto. Entretanto, devido a forma como vem
ocorrendo a recuperacdo e a propria viabilidade competitiva da empresa, no futuro,
0 estabelecimento ou a ampliacdo de novas parcerias estratégicas para 0
desenvolvimento de novos projetos deverd ter bases sdlidas e dindmicas com
empresas “reconhecidamente de alto nivel tecnoldgico e tradicdo no mercado
aerondutico, que agreguem valor e transfiram conhecimento técnico, contrariando a
experiéncia do programa ERJ-145. Para 0s programas antigos, a inelasticidade dos
componentes € muito dta e dificilmente poderia se pensar numa troca de
fornecedores’ (Mendonga, 1997:42).

No caso dos fornecedores, a EMBRAER possui cerca de 450 a 500
empresas, sendo que destas cerca de 95% estéo localizadas no exterior. Entre os
cerca de 15 fornecedores nacionais, nenhum domina tecnologia de ponta Como
demonstra o estudo de Mendonga (1997:44), o grau de proximidade ndo € um fator
relevante para os fornecedores, excetuando-se algumas partes mecanicas e
matérias-prima. Entre as &reas a serem exploradas estdo as relacionadas a existéncia
do Aeroporto, como oficinas de reparo, empresas de infra-estrutura aerondutica
(transporte e servigos); e os programas da érea militar, que exigem contrapartida em
servicos ou equipamentos. A EMBRAER mantém um programa de Monitoramento
dos Fornecedores'. Cada vez mais existem operadores caminhando para o conceito
de “just-in-time” para pegas de reposicao. Ao reduzir os prazos, eles podem reduzir
0s estoques e, consequentemente, reduzir custos. Por outro lado, outros operadores
ndo acreditam que a filosofia JT possa ser aplicada a uma linha aérea, que € uma
prestadora de servicos e ndo um fabricante. O custo de um atraso causado por ndo
existir uma peca em estoque pode ser bem maior que a economia decorrente de
niveis de estoque baixos. As Aircraft on Grownd (AOG) sdo aquelas pegas,
sistemas ou equipamentos que estédo permitindo que a aeronave figue inoperante e,
portanto, sem possibilidade de voar. As situagcBes de AOG néo sdo previsiveis, 0
gue faz com que a JIT sgja praticamente impossivel de ser adotada. Ainda assim, os
operadores querem que os prazos sejam reduzidos.

No caso dos subcontratados, a EMBRAER, no passado, ja chegou a registrar
cerca de 100 empresas prestando servicos, localizadas em distintas regifes do pais:

1 Segundo o estudo de tendéncias de mercado desenvolvido pela empresa, as operadores gostariam de ter:
fornecedores aternativos de pegas, servigos de reparos e revisdo geral, de forma a introduzir competicio e
precos mais baixos; autorizacdo de fornecedores para reparar componentes durante o periodo de garantia.
Contratos que contemplem a capacidade de prover o apoio adequado como condicdo para a escolha de
determinado fornecedor. Passos pro-ativos por parte dos fabricantes para reducdo de todos os custos associados
com os componentes. Monitoramento da qualidade das oficinas de reparos autorizadas.
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Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, entre outras. Nesse segmento, a area
mais promissora € a de usinagem e ferramental, uma vez que a EMBRAER esta
relativamente defasada tecnologicamente e ndo tem interesse em realizar
investimentos vultuosos na aquisicdo de novos equipamentos. A EMBRAER
classifica seus subcontratados em trés classes, ssmples, que realizam os trabalhos
em tornos e contém um grande nimero de empresas;, complexas, que utilizam
tornos com controle numérico e sao poucas empresas; € muito complexas, centro de
usinagem com controle numérico com trés eixos e, as vezes, um opciona, e que
contam com poucas empresas. Este conjunto de empresas chega a 30 com contratos
gue podem chegar a US$ 2 milhdes/més. A empresa esta priorizando os trabalhos
com estes fornecedores para melhorar estes indices.
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Grafico 4
Grau de Abertura Comercial Empresarial — 1970-1998 (Em per centuais)
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A atua estratégia de competicdo da Embraer tem se pautado por trés eixos
estratégicos com grande impacto no adensamento da cadeia produtiva local. O
primeiro consiste no delineamento de uma estratégia tecnoldgica direcionada a
inovagdo de produto sincronizado ao conhecimento e atendimento & demandas dos
clientes/usuarios. A competéncia essencia da empresa é expressa ha exceléncia no
design e naintegracdo de sistemas de ata complexidade tecnol6gica. Uma aeronave
€ composta por mais de 28 mil pecas e componentes, a capacidade de projetar,
especificar o produto ou componente adequando, combinando, adaptando e
integrando com sistemas de forma harménica na fuselagem das aeronaves é a
competéncia central da Embraer.

O segundo aspecto estratégico é pautado pela globalizacdo da producédo e
fornecimento de pegas e componentes, implicando no aumento dos coeficientes de
importacdo e em estruturas produtivas mais desverticalizadas, como demonstra o
gréfico. Do total de matérias—{primas e componentes utilizados no processo de
producdo da empresa, em 1999, cerca de 95% provinham do mercado internacional,
sendo os 5% restantes supridos por fornecedores nacionais. Quando analisamos 0s
dados financeiros, as informagdes também sdo reveladoras. Se 0s processos de
transferéncia e capacitacdo tecnoldgica de fornecedores nacionais ja eram
incipientes no passado, atualmente, com o expediente de globalizacdo da produgéo
adotado pelo programa ERJ 145, tais efeitos tornaram menos virtuosos ainda, a
empresa encontra-se praticamente descolada da cadeia produtiva industria
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nacional. A estratégia adotada no programa ERJ 145 é paradigmética, exigindo
mudancgas profundas nas formas de gestdo dos programas quanto a qualidade,
integracdo, flexibilidade, prazo de entrega e produtividade. Esta experiéncia
descreveremos logo a frente em mais detal hes.

O terceiro ponto € a aplicagdo de uma politica de redugdo e concentracdo
dos fornecedores externos e locais, estabel ecendo novas normas e parametros paraa
composicao e integragdo de sua cadeia de fornecimento. Nesse sentido observa-se
uma evolugdo em diregdo ao atendimento do requisito de fornecimento de pacotes
tecnol dgicos para aquelas empresas que se candidataram participar da sua cadeia
de fornecimento. A Embraer também vem executando um programa de capacitacdo
e adensamento para as empresas fornecedoras locais e nacionais, as principais
exigéncias para participagdo dos novos programas serdo dadas pelos seguintes
aspectos. - pela responsabilidade de compra dos insumos, tratamento, usinagem e
aplicacdo de servigos tecnol égicos e, posterior, fornecimento para Embraer, quando
no passado era a empresa que comprava e fornecia 0s insUMos para 0S Seus
fornecedores locais situados na regido de S&o José dos Campos; - as empresas
fornecedoras deverdo desenvolver novas competéncias e mercados, ndo devendo
ser exclusivamente dependentes da escala de producéo da Embraer. Com isso, a
empresa busca evitar os erros do passado, quando a sua cadeia de fornecedores
nacionais era extremamente dependente do seu desempenho e no periodo de crise
atravessado pela empresa a quase totalidade destes desapareceram.

A edtratégia adotada no programa ERJ 145 é paradigmética, exigindo
mudangas profundas nas formas de gestdo dos programas quanto a qualidade,
integracdo, flexibilidade, prazo de entrega e produtividade. Esta experiéncia
descreveremos logo a frente em mais detahes. As principais razdes para a
dificuldade em formar fornecedores locais estdo vinculadas a auséncia de
capacitacdo tecnologica, em diversas &reas - engenharia aeronautica, eletronica,
mecanica fina, material compostos -; auséncia de escalas técnicas e econdmicas € a
fata de perspectiva internacional de producdo e comercializagdo. Sempre é
importante lembrar que para 0s novos controladores os reais interesses sdo 0
resultado econdémico e financeiro e ndo os ideais amejados pel os antigos dirigentes
iniciais da EMBRAER, que era o desenvolvimento e capacitacdo de tecnologia
nacional. O que significa dizer que o delineamento futuro das estratégias de
competicdo serd regido por uma forte racionalidade financeira e de custos.

3.7. O Desenvolvimento de Novos Programas. Construindo Parcerias
Estratégicas

O processo de reestruturacéo e modernizagdo da EMBRAER, sem dlvida,
foi crucia para a etapa de recuperagdo e implementagdo da nova estratégia de
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competicdo da empresa no sentido de assegurar sua posi¢édo no mercado mundial e,
a0 mesmo tempo, possibilitar uma organizacdo mais integrada e flexivel para
responder aos desafios da nova realidade concorrencial. Por outro lado, a politica de
celebracdo de aliangas ou parcerias de risco tem se revelado uma estratégia realista
e crucial para a viabilizagdo de projetos desta natureza, com aprendizados
tecnol 6gicos importantes, especialmente, na reducdo dos custos de producéo. Na
verdade, tanto a estratégia de reestruturacdo e modernizacéo aliada a estratégia de
formac&o de aliangas, acaba interagindo de forma positiva e reciproca no sentido de
gerar pressdes e sinergias, que estimulam a conformagdo de uma nova logica e
arquitetura empresarial dinamica de competicdo. Contudo, isso ndo quer dizer que
ndo haja a necessidade e espaco para a aplicacdo de politicas industriais, sobretudo,
consagradas na formacdo de visdes de longo prazo e no financiamento destas
atividades e na venda destes produtos, como demonstraremos mais adiante. Mesmo
com areducéo do poder de alcance em determinados momentos, elas sdo vitals para
0 éxito de tal empreendimento.

O grande exemplo desse argumento foi o programa ERJ-145, caracterizado
pela parceria entre quatro empresas (Gamesa, da Espanha, ENAer, do Chile,
SONACA, da Bégica, e C&D Interiors, dos EUA). Cada participante teve o
compromisso de desenvolver uma parte do produto, estando empenhado em
assegurar 0 sucesso comercial do mesmo e agregar mercado, pois iréo desfruta-lo
conjuntamente. Esta premissa reflete uma nova realidade, despontando como o
grande modelo de competitividade empresarial, isto € um novo padrdo de
organizacdo empresarial, mais integrado e flexivel, que se articula na forma de
redes (networks) de desenvolvimento, aprendizado e inovag&o tecnolOgica, assim
como para o financiamento de projetos desta natureza, diluindo, em parte, 0s riscos
e as incertezas de mercado.

3.7.1. O Programa ERJ 145: Aprendendo a VVoar em Parceria

A decolagem exitosa do programa ERJ 145, impulsionada pela conquista do
contrato bilionério para o fornecimento de 200 aeronaves para a empresa norte-
americana Continental Express, trouxe de volta o prestigio, a credibilidade e
permitiu a recuperacdo econdmica da EMBRAER, assim como sua consagragao no
mercado internaciona de transporte aéreo regional. Atualmente, o ERJ 145 voa em
vé&rias partes do mundo levando consigo a marca EMBRAER, tavez uma das
poucas marcas brasileiras no setor de alta tecnologia a desfrutar de prestigio no
cend&rio econdémico internacional. Mas, 0 sucesso deste programa ndo foi somente
fruto de um conjunto de inovacfes tecnoldgicas, organizacionais e institucionals,
mas também de uma articulagdo entre a EMBRAER e 0 BNDES, que viabhilizou as
vendas do novo avido para 0 mercado externo, através das linhas de financiamento
do PROEX (Programa de Financiamento as ExportacOes). Sem este suporte no
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financiamento das vendas dificilmente a empresa teria obtido sucesso ou até quem
sabe, sobrevivido a forte concorréncia no mercado de jatos regionais.

Além disso, 0 processo de aprendizagem na coordenacdo de redes
empresarials, na gestdo dos contratos, dos prazos e dos fluxos de pecas e
componentes, dos ciclos de trabalho e da qualidade dos produtos, foi um grande
evento para a empresa, que certamente mudou radicalmente a cultura empresarial
da EMBRAER. Se ha anos os projetos multinacionais de desenvolvimento e
producdo de aeronaves eram excegles, ndo eram vistos com “bons olhos’ sob a
Otica de gestdo estatal com forte énfase estratégico militar, devido a troca de
segredos industriais, hoje estes arranjos empresariais e institucionais tornaram-se
regra para quem ameja sobreviver nesse ramo, devido aos custos crescentes e
ciclos longos de pesquisa e desenvolvimento, que acompanham toda a trajetoria de
concepcao e producéo de um novo avido, assim como a grande incerteza e o longo
prazo quanto ao retorno dos investimentos realizados. Com isso, realizaremos um
pequeno historico do programa para melhor captar a riqueza e as licbes que ele
ensga.

A historia do bireator turbofan ERJ145 € meio conturbada: o avido,
originalmente designado EMB-145 e anunciado em meados de 1989, seria uma
versdo a jato puro do bem-sucedido turboélice EMB-120 Brasilia, com a fuselagem
alongada para 40 passageiros. No final dos anos 80, surgiram demandas por parte
de diversas empresas aéreas de transporte comercia que ja operavam avides EMB-
100 Bandeirante e EMB 120 Brasilia para que a EMBRAER desenvolvesse uma
aeronave de transporte regional dotada de uma performance superior a das
aeronaves existentes naquela época.

Para atender estas demandas a EMBRAER iniciou os estudos para uma
aeronave que apresentasse as qualidades de desempenho requisitadas pelas
empresas de transporte aéreo, usando como ponto de partida a plataforma basica do
EMB 120 Brasilia. De imediato, decidiu-se alongar a fuselagem do Brasilia, para
atender o requisito de capacidade de transporte de 40 pessoas. Apds uma analise de
custo/beneficio ficou claro que a solucdo seria dotar a nova aeronave de dois
motores de reagdo (motores a jatos). Nesta fase de pesquisa e desenvolvimento, o
projeto foi norteado pela filosofia de comunalidade, ou sgja, empregar a0 méximo
0s componentes utilizados pelo Brasilia, com o objetivo de reduzir, onde fosse
possivel, os custos de desenvolvimento da aeronave. Assim, em 1989, foi
apresentado oficialmente o ERJ 145, durante o Salon Aeronautique de Le Bourget,
com dois motores turbofan Allison AE 3007.

Essa configuragdo agora incorporava a capacidade de transporte de 50
assentos, que apesar de mais longa, era praticamente idéntica a fusdlagem do
Brasilia, e foi alterada a partir dos testes realizados no tunel aerodindmico da
Boeing Technologies, nos EUA. No inicio de seu desenvolvimento, os dois motores
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turbofan, polemicamente previstos para serem instalados em cima das asas
passaram para baixo das asas como nos Boeing-737, em fungdo dos modestos
resultados de ensaio preliminar com maquete em tund de vento. Com a crise
financeira dos anos 90, houve uma interrupgdo do programa 145. Com isso, sem as
pressdes do cronograma inicial, seus engenheiros e planeg adores, liderados pelo Dr.
Ozires Silva, refinaram o projeto, aterando pela terceira vez a configuragdo das
turbinas, que foram reposicionadas para a parte traseira da fuselagem, isso no final
de 1991. Depois de encerrada as fases de testes e modificagdes no projeto, em julho
de 1992, teve finalmente congelados seus parametros basicos de projeto, chegando
a configuracdo final do ERJ 145: a instalagcdo de dois motores Allison Gma 3007A
na secdo traseira da fuselagem e adiante da empenagem vertical, a semelhanca de
avides como o Boeing 727, McDonnell-Douglas DC9/MD-80, Fokker F-28/F/100 e
BAC 111.

O novo avido, como ja foi dito, foi projetado adotando uma nova filosofia
operacional, a “back to basic” (volta ao béasico) dentro do conceito de
comunalidade, utilizando pecas j& em producdo do EMB 120 Brasilia e
aproveitando grande parte da tecnologia acumulada com o desenvolvimento do
CBA 123 Vector. O uso da tecnologia e conhecimento acumulado pela EMBRAER
permitiu uma reducdo de custos da ordem de 40% no desenvolvimento deste aviéo.
A fuselagem herdada do Brasilia junto com o ferramental, gabaritos de montagens
de pegas, com algumas pequenas alteracbes, sendo o conjunto fabricado em
aluminio, savo os componentes fabricados com materiais compostos em
Kevlar/Nomex/fibra de vidro ou Kevlar/fibra de vidro.

Desde a concepgdo do programa existe uma preocupacdo expressiva em
projetar um avido simples e com custos reduzidos e, em muitos aspectos, o0 ERJ 145
€ uma aeronave conservadora para os padrdes atuais. De modo inverso atendéncia
internacional do setor aeronautico, nos ultimos 10 a 15 anos, de fazer uso em larga
escala de materiais compostos como Kevlar, Nomex, fibra de carbono ou fibra de
vidro, o projeto ERJ 145 utiliza em sua estrutura basica diversas ligas de aluminio,
cujas pecas foram usinadas, estampadas ou quimicamente fresadas, usando 0s
recursos dos materiais compostos somente quando realmente necessario. A
arquitetura dos sistemas do avido (ar condicionado, hidraulico, de comando de véo,
trem de pouso, etc.) também é bastante similar a do CBA 123. A caudaem T do
ERJ 145, exemplifica bem este conceito. O conjunto de empenagem vertical e
horizontal projetado pela EMBRAER teve sua origem no EMB 121 Xingu, EMB
120 Brasiliae CBA 123 Vector.

Este avido incorpora ainda tecnologia de Ultima geracéo no sistema avionico
ou painel de bordo. Todos os avidnicos sdo da empresa americana Honeywell,
incluindo os displays, gerenciamento dos sistemas de rédio-navegacdo e 0s
computadores centrais de interface de sistemas, que fornecem num Unico
computador as informacfes sobre todos os sistemas de do avido. O sistema é
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integrado e possui cinco displays grandes, desenvolvidos com tecnologia CRT
(Tubos de Raios Catédicos). Ao sina de qualquer falha, o sistema detecta e mostra
no display para o piloto.

O avido possui anda um Central Maintenence Computer (CMC), que
diagnostica e transmite as informagdes para o piloto. Na concepcdo do projeto
foram aplicados os principios de engenharia simultanea (“Concurrent
Engineering”) a fim de eliminar a necessidade de modificagcbes oriundas de
problemas de producéo e manutencéo. A aplicagdo da engenharia simultanea com
ligagdo em tempo real via CAD/CAM durante todo o processo de desenvolvimento
envolveu os diversos setores de projeto, manufatura e assisténcia técnica da propria
EMBRAER e as engenharias dos principais fornecedores.

Uma das grandes inovagbes do programa ERJ 145 foi na tecnologia de
design. O projeto de cada componente e peca, no total de cerca de 19.518 itens
diferentes, foi facilitado pelo uso de uma nova tecnologia que tem raizes no CAD
(Computer Aided Design), que ja era usado no desenvolvimento do Brasilia.
Denominado mock-up eletronico, esse recurso ndo so fez com que o ERJ 145 fosse
totalmente projetado por computador, como praticamente eliminou uma das mais
tradicionais etapas do desenvolvimento de uma aeronave. Ao gerar imagens
tridimensionais de cada peca e componente do ERJ 145 em tempo red e integra-las
em um Unico banco de dados, o mock-up €eletrénico possibilita uma minuciosa
andlise de cada peca da aeronave e sua relagdo com 0s demais componentes ao seu
redor. Um exemplo prético do que representou tal processo em termos de economia
seria o0 fato de projetar uma das portas do trem de pouso e verificar, no mesmo
instante, se ela Ndo apenas encaixa corretamente no local onde deve ser instalada,
mas também determinar se sua operacdo interfere ou nd no funcionamento de
outros componentes contidos no alojamento daguel e trem de pouso.

Com tal procedimento, eliminou-se o tradicional trabalho de mock-up
(modelo em tamanho natural para estudo) de engenharia fabricado em madeira. 1sso
significou a reducéo de 50% do pessoal aocado (uma reducdo de 75 para 38
engenheiros) para a realizagdo deste trabalho, economizando-se cerca de 93.000
homeng/horas de trabaho e aproximadamente US$ 3 milhdes. Outra estratégia
fundamental foi o simulador de véo do EMB 120, no qual foi introduzido um banco
de dados contendo as caracteristicas aerodindmicas do ERJ 145. Através deste
artificio os pilotos “voaram” no ERJ 145, antes dele mesmo existir recolhendo
informagdes e corrigindo imperfeicdes de voo. A ssmulagdo do escoamento de ar
em torno do avido posshilitado pela Tecnologia CFD (Computerized Fluid
Dynamics) foi fundamental no desenvolvimento de uma nova asa mais “limpa’, de
perfil supercritico desenvolvido pela propria EMBRAER. O desenvolvimento
completo do jato absorveu 2 milhdes de horas de trabalho ou aproximadamente
quatro anos.
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Do ponto de vista tecnoldgico, o programa ndo apresentava problemas e a
EMBRAER tinha condigdes de fabrica-lo em suas instalagdes. Mas, na verdade, o
principal obstéculo a sua viabilizacdo era o fato de a EMBRAER estar quebrada,
atolada em dividas e desorganizada internamente. O custo estimado para o
desenvolvimento deste programa era de US$ 300 milhdes. As parcerias de risco
formadas em 1992/93 com fornecedores deram novo impulso ao programa ERJ-
145. Em 1995, a EMBRAER ja privatizada e sob controle da nova administracéo, o
programa é retomado e priorizado. A solucdo criativa para esta situagéo foi sair no
mercado internacional em busca de empresas que se interessassem em participar do
programa através de investimentos, responsabilizando-se pela fabricacgo de partes
do avido, tendo em troca aquisicdo de determinadas tecnologias aeronauticas que
seriam transferidas pela EMBRAER e uma participagdo nos resultados
provenientes das vendas do programa.

O desenvolvimento do programa foi celebrado na participacéo direta de
guatro empresas estrangeiras, que se associaram a EMBRAER pelo regime de
parceria de risco (risk-sharing). Entre as parcerias estdo a Gamesa (Espanha),
ENAer (Chile), Sonaca (Bélgica), e C&D Interiors (EUA). Do tota dos
investimentos previstos, 60% estédo sendo arcados pela EMBRAER que ja aplicou
cerca de US$ 140 milhdes no desenvolvimento do avido, mais de US$ 100 milhdes
restantes estdo sendo desembolsados pelos parceiros e fornecedores de risco. No
plano nacional, o grande parceiro da EMBRAER neste empreendimento foi o
BNDES, que financiou US$ 100 milhdes. Entre 1995 e 1997, o investimento total
do programa realizado para 0 desenvolvimento tecnolégico e produtividade foi de
USS$ 287 milhGes e no ano de 1998 somaram mais de US$ 120 milhdes.

A empresa espanhola Gamesa ficou responsavel pela producdo das asas,
naceles do motor, carenagens da juncao asa/fuselagem e as portas do trem de pouso
principal. A Sonaca, empresa sediada na Bélgica, se comprometeu com a fabricacéo
das portas de bagagem, de servico e a porta principal, localizadas na fuselagem,
além de uma se¢do dianteira da fuselagem e outra traseira e os dois pilones dos
motores. A empresa chilena ENAer passou a produzir o conjunto de empenagem
horizontal/profundor e a empenagem vertical. O interior da cabine de passageiros e
compartimento de bagagem foi desenvolvido e fabricado pela C&D Interiors - uma
das maiores empresas do mundo em sua especialidade®.

O programa conta ainda com 68 fornecedores de componentes, aém de
empregar um contingente de 2.300 pessoas por conta dos parceiros externos e 350
pessoas encontram-se envolvidas diretamente na EMBRAER. As grandes virtudes

L Aqui vale um registro em relag@o aos comentérios técnicos de engenheiros da EMBRAER sobre a qualidade dos servigos e
produtos fornecidos pela C&D Interiores. Segundo estes engenheiros, a qualidade dos produtos desta empresa em aguns
aspectos apresentavam niveis inferiores (mais frageis) ao produtos que eram realizados anteriormente pela EMBRAER. No
entanto, a questdo que se coloca é que a C&D Interiores conseguia produzir e oferecer seus produtos a um prego bastante
inferior ao praticado pela EMBRAER, tendo um impacto significativo na redugéo de custo do produto final.
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desse arranjo interempresarial para o desenvolvimento do programa ERJ 145 foi o
fato de cada parceiro estar empenhado no sucesso do projeto, e ndo somente em
fornecer pegas e componentes. Assim, cada parceiro se empenhou na producéo de
itens com prazos menores, por valores constantemente mais baixos e padrbes de
gualidade superiores. Uma vez que, com 0 sucesso do produto, 0s parceiros
poderdo usufruir os beneficios e os lucros gerados, consolidando suas marcas no
mercado mundial.

A coordenagdo e a gestdo dos contratos e da cadeia de suprimentos, neste
model o de organizac&o empresarial, foi um aprendizado de valor inestimével paraa
EMBRAER. Na verdade, o aprendizado proporcionado pelo programa AMX, em
1979, um projeto de cooperacdo internacional com a empresa italiana Aeritdia,
promovido pelos governos brasileiro e italiano, foi fundamental para o
desenvolvimento gerencial e harmonizagdo da dindmica de relacionamento
empresarial do programa ERJ 145. Para harmonizar o andamento das diversas areas
gue participam do programa foi formalizado um Grupo Diretivo do Programa ERJ
145 que redliza reunifes periodicas com a presenca de representantes de cada
parceiro, aém de clientes em potencia e membros de associacfes de pilotos. O
tempo de fabricacdo do ERJ 145 também atingiu niveis satisfatorios. S8o gastos,
em média, 50 mil homens/hora na sua fabricagdo ou cerca de 10 meses. Este indice
€ entre 15% a 20% inferior aos projetos anteriores.
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3.7.2. A Decolagem do ERJ 145: Atenuando as Incertezas num Mercado de
Concorréncia Imperfeita

Com todos estes procedimentos de projeto e producdo, o ERJ 145 acabou
saindo por um valor basico de referéncia da ordem de US$ 14,8 milhdes, 20% mais
barato que o seu concorrente direto, 0 Canadair Regional Jet que custa US$ 18,6
milhdes. Além disso, 0s custos operacionais sdo mais reduzidos e o desempenho em
alguns requisitos sdo melhores que 0s seus concorrentes, como o Canadair RJou 0
SAAB 2000, este dltimo um turboélice. Se tomarmos como base a relacdo
Preco/Assento e Produtividade (assento x velocidade) = 1; o ERJ 145 possui uma
relacdo melhor que os turboélices (Dash 8, ATR, SAAB 2000 ), mas ainda inferior
a0 do avido Canadair RJ (CRJ 500), mas no conjunto o ERJ 145 supera os demais
concorrentes. O CRJ 500, apesar de ser um bom avido, apresenta os custos
operacionais de um jato, por sua vez, o0 SAAB 200 (turboélice) possui menor
rendimento e custos de um jato. O ERJ 145 apresenta-se como a Unica aeronave, no
momento, a conjugar rendimento de jato com custos operacionais de turbo.

A homologacdo, pela FAA (Federal Aviation Administration), nos EUA,
para a venda do ERJ 145 foi em 16 de dezembro de 1996. A EMBRAER passou a
disputar o mercado de jatos regionais em 1996, com um atraso de 110 avides -
guantidade de jato CRJ 500 vendidos pela Bombardier. O principal concorrente ja
estava no mercado hé treze anos. A Bombardier ja havia vendido 110 aeronaves e
entregue 85. Destas 55 foram para os Estados Unidos e 30 para a Europa. A
primeira apresentagdo internacional se deu numa feira internacional chamada
FIDAE, no Chile, quando foi vendido o primeiro avido. A primeira grande
concorréncia internaciona disputada entre ERJ 145 e o CRJ 500 foi o contrato de
fornecimento de mais de 150 aeronaves para as empresas americanas de transporte
aéreo regiona ASA e a COMER, que pretendiam renovar a sua frota de avides.
Apesar da clara preferéncia demonstrada das empresas pelo ERJ 145, pelas virtudes
técnicas e 0 preco mais competitivo, a EMBRAER perdeu a concorréncia para a
Bombardier devido & condic¢des de financiamento e juros mais competitivos para a
compra destas aeronaves. Este episddio foi uma grande licdo para a empresa e
certamente para 0 governo brasileiro e os seus formuladores de politicas. Ficou
claro que ndo basta ter o melhor produto, prego e tecnologia, acreditando que
conseguira vende-lo no mercado mundial, se a empresa ndo tém como financia-lo
em condic¢des de igualdade com as concorrentes.

A partir desse episddio a EMBRAER e o BNDES passaram a construir uma
parceria inédita na construcdo de modalidades mais ativas de financiamento s
vendas no mercado externo. Até entdo, as linhas de financiamento destinavam-se
para 0 desenvolvimento tecnoldgico e praticamente muito pouco era direcionado a
comercializagdo externa dos produtos. As concorrentes da EMBRAER se valiam de
apoio governamental, empresas de leasing e financiadoras que mantinham reservas
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suficientes para apostar na comerciaizacdo de negdcios de risco. O sistema
bancério brasileiro, por sus vez, ndo oferecia garantias de crédito para o comprador,
em prazos e taxas de juros de longo prazo (TJLP) mais atraentes.

E importante lembrar que o exemplo do ERJ 145 ndo foi uma situagio
isolada, mas afetou muitos setores industriais brasileiros. SO para citar um exemplo,
poderiamos mencionar o setor de bens de capital. Esta situac8o se caracterizava
mais grave ainda, porque, neste mesmo periodo, o governo FHC era duramente
criticado pelos recorrentes déficits comerciais € a perda de competitividade
industrial dada pela valorizagdo cambial e expressa na deterioracéo da pauta de
exportagdes brasileiras, que desde a década de 80 delineava uma tendéncia a
especializacdo em produtos de baixo conteldo tecnolégico e de baixo valor
agregado, com participacdo nos setores produtores de commodities. Estes fatores
sugeriam a vitaidade dos argumentos quanto a vulnerabilidade da posi¢do
comercid e fragilidade competitiva face aglobalizacdo da economia brasileira, que
colocavam em risco 0 processo de estabilizagdo da economia inaugurada com o
plano Real.

No caso da EMBRAER, este quadro passa a ser revertido na Feira de
Farnborough, em 1996, na Inglaterra, quando foram vendidos 200 ERJ 145 para a
empresa norte-americana Continental Express, sendo 25 vendas firmes, no valor de
US$ 375 milhdes e opcles para mais 175 aeronaves e, no Saldo Aeronautico de Le
Bourget, na Franga, em 1997, quando a EMBRAER, apds uma disputa dramatica
com a Bombardier, conquistou 0 maior contrato de fornecimento de avides da sua
histéria. Este contrato previa a encomenda de aproximadamente US$ 1 bilhdo para
a exportagdo de 67 jatos ERJ 145, destinados a subsidiaria da American Airlines, a
empresa aérea regional American Eagle, sediada em Dallas, nos EUA. A frota dos
jatos ERJ 145 de longo acance é adquirida para fazer o transporte de passageiros
narota Chicago-Dallas, nos EUA.

O novo contrato incluiu ainda pegas de reposicaéo e assisténcia técnica, as
vendas firmes envolveram negoécios de US$ 1,6 bilhdo e as opgdes de compra
somaram mais de USS$ 3,3 bilhdes, que deverdo ser cumpridas por sete anos. Este
contrato representou a consolidacéo do processo de recuperagéo e consagracéo da
empresa no mercado internacional de commuters. Este contrato era considerado
determinante tanto para a Bombardier com paraa EMBRAER.

Especialmente depois da perda da concorréncia pela EMBRAER dos
contratos de fornecimento para as empresas ASA e COMER, a perda deste contrato
poderia ser fatal para a sobrevivéncia da empresa. A gigante American Airlines era
a Unica empresa aérea norte-americana que ainda ndo havia fechado contrato para
compra de grandes volumes de jatos para vOos regionais nos Ultimos anos. A
Nortkwest e a Delta Airlines ja haviam efetuado as suas encomendas ao grupo
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Bombardier™®. As projecies de mercado estipulavam que cerca de 1000 avides,
equivalentes a mais de US$ 15 bilhGes em precos atuais, serdo vendidos nos
proximos 20 anos, a medida que os avifes a jato forem substituindo os avides
turboélices em muitas rotas regionais. A Bombardier, por sua vez, calculava que
poderia faturar nos préximos vinte anos cerca de US$ 110 bilhGes com as vendas de
jato regionais. A tendéncia a preferéncia aos avifes a jato explica-se pelo fato de
gue eles sd0 mais silenciosos, trepidam menos e voam muito mais rapido e com
muito mais economia, permitindo a multiplicagdo das rotas por cidades pequenas.
Além das virtudes do ERJ 145, preco e financiamento pesaram na deciséo da
American Eagle. A operagdo de venda contou com o apoio em linhas de
financiamento do BNDES, através do Finamex. O Finamex, na modalidade do pés-
embarque, permitiu financiar o importador (buyers credit) da mercadoria. O
financiamento, sem duavida, foi o fator determinante para o sucesso do negécio,
cobrindo até 100% do valor da operagdo, a juros internacionais e num prazo de até
15 anos. O empréstimo de US$ 1 bilhdo, concedido pelo BNDES, para a exportacéo
de 40 aeronaves ERJ 145 foi o maior ja aprovado em toda a histéria do Banco.

A disputa entre a EMBRAER e a Bombardier ndo se restringiu as pistas dos
aeroportos. A Bombardier acusou o governo brasileiro de subsidiar a fabricagéo de
avidbes e questionou junto a Organizacd Mundia de Comércio (OMC) a
modalidade de equalizagcdo de taxas de juros dos financiamentos concedidos pelo
PROEX (Programa de Financiamento a Exportagcdo) do Banco do Brasil. Por sua
vez, 0 Itamaraty devolveu as acusagOes alegando que a Bombardier e o governo
canadense sd0 sdcios em uma empresa gque foi criada especialmente para conceder
financiamentos para a prépria empresa. Em face de tais argumentos a OMC acabou
por ndo interferir, entendendo que as duas empresas teriam que resolver entre s
estas questoes.

A concorréncia chegou a ponto da Bombardier tentar recrutar funcionérios
da EMBRAER, através de anuncios em jornais e tentativas de recrutamentos de
forma direta aos engenheiros, dentro da prépria empresa em Sao José dos Campos.
Na EMBRAER, um engenheiro em inicio de carreira ganha cerca de
R$ 1.500 por més, um engenheiro com dez anos de experiéncia, pos-graduagéo e
estagio no exterior recebe em média R$ 4.000 por més. A Bombardier chegou a
oferecer saldrios de US$ 6.000 por més, além de fartos beneficios. Dos 600
engenheiros da empresa, oito foram recrutados pela Bombardier. Em contrapartida,
a EMBRAER trouxe trés profissionais da Bombardier e mais trés da falida
FOKKER. Para atender o novo contrato da American Eagle, a EMBRAER teve que

Bo grupo Bombardier, fundado em 1942, atua em diversas areas. Faz trens, carros elétricos, veiculos para
neve, servigos financeiros e imobiliarios, aém de avibes. Na érea de avides adquiriu as empresas Canadair,
Learjet, da De Havilland e da Shorts Brothers . Apos esta fase de aquisi¢des tornou-se a terceira maior
fabricante de avides do mundo, depois da Boeing e da Airbus. Apresentando um faturamento médio anual de
US$ 9 Bilhdes. Em 1996, a Bombardier operou um processo de reestruturaggo interna, sendo organizada em
cinco grupos. 0 Grupo Aeronautico, o Grupo de Transporte, 0 Grupo de Produtos de Consumo Motorizados, O
Grupo Bombardier Capital e o Grupo de Servigos.
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reprogramar sua escala de producéo e ampliar o seu quadro de pessoa contratando
mais 1.400 funcionarios. A Bombardier fabrica seis avibes por més. Para fazer
frente a concorréncia, a EMBRAER que fabrica 4 avides por més, pretende passar a
produzir 6 avides por més a partir de 1998.

Com o crescimento das vendas, os parceiros do programa ERJ 145 passaram
a crescer e lucrar também. O caso da Gamesa™ é emblemético. Somente com os
dois contratos das empresas American Eagle e Continental Express, no valor de
US$ 1.400 bilhdo, a empresa espanhola espera faturar cerca de US$ 175 milhdes. O
programa de fornecimento de pegas para o jato ERJ 145 responde por 90% do
faturamento da Divisdo Aerondutica da Gamesa, que foi criada em funcdo desse
projeto. O indice de participagdo no projeto da Gamesa € de 12,5%, sendo a
participagdo no lucro semelhante. Com o crescimento da carteira de pedidos, a
Gamesa precisou redimensionar os investimentos, duplicando os ferramentais e a
contratacdo de méo-de-obra. O interessante desse processo de contratagdo de
pessoal é que 100% da mao-de-obra selecionada € composta por brasileiros e ex-
funcioné&rios da EMBRAER. Além de trabahar na producéo, esse pessoal atuara na
formac@o de méo-de-obra para a Gamesa. Nos Ultimos quatro anos, a Gamesa ja
levou mais de 300 funcionarios brasileiros para trabalhar no programa ERJ 145.
Até Marco de 1999, haviam sido entregues 111 aeronaves ERJ 145 a 10 paises -
Estados Unidos, Inglaterra, Franga, Portugal, Brasil, Suécia, Austrdlia, Polonia,
entre outros. As avaliagbes para 0 mercado brasileiro, apenas para o segmento de
50 lugares, sugerem que haja demanda para algo entre 80 e 100 aeronaves para 0S
préximos 15 anos, enquanto a Ameérica Latina poderia absorver entre 150 e 200
aeronaves. Avalia-se que as empresas de aviagao regional estdo ainda em fase de
desenvolvimento e assim que as freqiéncias aumentarem e as tarifas permitirem
elas poderdo vir a utilizar avides maiores e mais sofisticados. Entre as empresas
nessa sSituagdo estédo a Rio-Sul, Vasp, Transbrasil, TAM, Pantanal, Passaredo,
Tava), TAF e aPenta.

3.7.3. Novos Programas Civis

Na esteira desses éxitos, a EMBRAER anunciou, no dia 16 de setembro de
1997, o desenvolvimento do novo jato regional para 37 passageiros, 0 ERJ 135%,

4 O grupo Gamesa é controlado pelo Banco de Bilbao y Viscaya (BBV), um dos maiores conglomerados
financeiros privados da Espanha, e pela Iberdrola, maior companhia de fornecimento de energia elétrica
daquele pais. Congtituido por 22 empresas, 0 grupo Gamesa também atua nas &eas de meio ambiente,
automotiva - no Brasil a empresa instalou um fébrica em Taubaté (SP), de energia edlica, de engenharia e de
servigcos. Além do jato da EMBRAER, a Gamesa trabalha no desenvolvimento do helicdptero Sikorsky,
fornecendo estruturas metdlicas e material composto. A empresa presta também servicos de engenharia e
fornece pegas paraa Boeing, Airbus, CASA, Dornier, entre outras.

* No final de 1997 a EMBRAER mudou a denominago comercial de seus Jatos Regionais EMB-145 e EMB-
135, para EMBRAER Regional Jet 145 (ER}145) e EMBRAER Regional Jet 135 (ERJ-135).Esta decisio foi
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gue sera produzido dentro do conceito de “familia’, face ao elevado grau de
comunalidade em relagdo ao ERJ 145, da ordem de 90%. O programa ERJ 135
representara investimentos da ordem de US$ 100 milhdes e prevé uma demanda de
cerca de 500 aviGes num prazo de 10 anos. O prego do novo jato esta estimado em
US$ 11,8 milhdes, em sua configuracdo basica, seu protétipo ficou pronto no
segundo semestre de 1998, seguido de sua certificagdo e a primeira entrega
efetuada no segundo semestre de 1999. O novo jato devera ser desenvolvido dentro
do mesmo conceito de parcerias de risco e com as mesmas empresas integrantes do
programa ERJ 145. Outros novos projetos serdo os avides denominados de ERJ 170
e ERJ 190, respectivamente, o desenvolvimento de dois novos jatos regionais de 70
e 90 lugares, que exigirdo cerca de US$ 500 milhdes para 0 seu desenvolvimento.
Este € um segmento de mercado muito arriscado, pois é proxima a faixa de
mercado em gue atuam a Boeing com 0 B717 e a Airbus com o A318 (100 lugares).
Além delas, a Bombardier ja vem desenvolvendo seu CRJ 700, um jato de 70
lugares. Se este projeto for levado a cabo, sO serd possivel dentro do mesmo
conceito de aliangas e arranjos interempresariais celebradas no programa ERJ 145,
e mesmo assim, se for para concorrer no maximo com uma empresa fabricante.

3.7.4. OsProgramas Militares

Para o programa EM B 312 Tucano atendéncia natural € o mercado reduzir-
se, esgotando-se ainda mais, sobretudo, pela existéncia do Super Tucano. Alguns
paises da América do Sul estdo interessados em comprar mais unidades, mas nada
muito significativo - um ou dois exemplares para complemento de frota. Ja o
programa EMB 312H Super Tucano € considerado o produto de treinamento do
futuro, competitivo e moderno, que pode atender a diversos mercados. Em 1998 foi
finalizado o projeto NFTC, um programa de treinamento militar, suportado pelo
governo canadense, administrado pela indlstria Bombardier, que conta com as
participagcOes da EMBRAER, British Aerospace e da CAE. Esse contrato prevé a
venda de 30 aeronaves Super Tucano. O programa AMX, por sua vez, esta
caminhando para a fase em que exigira a incorporacéo de melhorias, como sistemas
mais avangados.

A Forca Aérea brasileira passa por momentos de restri¢des orcamentérias. A
frota de aeronaves indisponiveis para véo por falta de pegas de reposi¢ao, recursos
insuficientes para aguns programas considerados fundamentais e nivel de horas de
voo bem aguém do desgjavel sdo alguns pontos probleméticos. O programa AMX
ira equipar o 3%10 Gav (Grupo de Aviacdo). Quanto a frota de F-5E/F, reduzida a
menos de 50 unidades, a EMBRAER deverd iniciar o programa de modernizacdo

tomada com base na introdugdo do conceito de “familia de jatos’ da EMBRAER, bem como na percepgéo dos
mercados de avido e turismo mundiais em aceitar o termo “Jato Regional” como indicador de um tipo de
aeronave.

65



Cadernos de Gestéo Tecnoldgica
CYTED PGT/USP

destas aeronaves. Os F-5E/F terdo vida Util até 2015, enquanto os Mirage somente
serdo utilizados até 2005. Ambos os tipos deverdo ser substituidos por um novo
avido de combate, atualmente designado F-X.

Os principais concorrentes séo o Lockheed Martin F-16, o Dassault Mirage
2000-5, 0 Mig-29 e o0 SAAB Gripen, enquanto as chances de aeronaves como 0
F/A-18 Hornet, o Rafale ou o Eurofighter sdo mais tedricas do que papaveis. O
Ministério da Aeronautica tomara a decisdo final sobre qual 0 avido a ser adotado
em 2000. Ha varias correntes de pensamento, desde aqueles que pregam o
desenvolvimento de uma aeronave de caga a partir do zero até os que julgam que a
melhor opcéo seria comprar diretamente do estrangeiro os avifes necessarios.
Provavelmente, a solugdo adotada devera ser intermediéria, otimizando-se para as
especificacOes brasileiras uma célula existente, e formalizando-se a participacéo da
indastria brasileira no programa. Outro programa que estd em estudo é o
desenvolvimento do primeiro avido supersonico brasileiro, denominado FX. Este
projeto € estimado em cerca de US$ 3 hilhdes e passa por negociacfes sigilosas
entre a Embraer e a FAB. Mas, certamente o desenvolvimento de tal projeto passara
pela a articulagdo de parcerias estratégicas para a aquisicao de tecnologia e 0 seu
financiamento.

A EMBRAER vem trabalhando em dois programas o SIVAM e 0 programa
de desenvolvimento do AL-X. Em 14 de mar¢o de 1997 assinou contrato com a
Comisséo de Coordenacéo do Programa SIVAM (Sistema Integrado de Vigilancia
da Amazonia) para o desenvolvimento e producdo de oito avides ERJ-145. Esta
aeronave para o programa SIVAM tera duas versdes. Uma com equipamentos
para vigilancia aérea e, outra, para a coleta de dados. S&o cinco avides de controle
afreo com radares externos Ericsson e trés para sensoreamento remoto. Este
contrato deve render a EMBRAER cerca de US$ 450 milhdes.

Em agosto de 1995 a EMBRAER passou a desenvolver o programa AL X
(Aeronave Leve de Ataque), que na realidade é a mais nova verséo do Tucano. O
avido esta sendo projetado para atender 3 necessidades da Forga Area Brasileira na
regido amazonica, assim como para o treinamento avangado de pilotos. Antes da
conclusdo da viabilidade do desenvolvimento do ALX, foram avaliados
helicdpteros de ataque e cagas a jato, tipo Xavante e AMX, e descobriu-se que
gualquer uma dessas plataformas apresentava muitas limitagcbes, sgja em
autonomia, sgja em alcance, em questdes ligadas a vulnerabilidade ou em questdes
ambientais. O AL-X em relagdo ao Super Tucano traz algumas diferencas como o
motor mais potente, blindagem de protegdo para equipagem e para os Sistemas mais
importantes, “glass cockpit”, estrutura reforcada, entre outros.

A versdo armada desta aeronave poderd transportar armamentos de varios

portes, incluindo o missil Piranha, projeto do Ministério da Aeronautica, na ponta
das asas. Derivado do EMB-312H Super Tucano, o ALX voara com uma moderna
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cabine de pilotagem equipada com sofisticados avibnicos, infravermelho
(dispositivo eletrénico para deteccdo de avo a noite) e sistemas eletrénicos de
ultima geracdo fornecidos pela Elbitt israglense. Seu grupo motopropulsor sera
composto por um motor turboélice de 1.600 SHP, da Pratt & Whitney of Canada e
hélice Harzell de cinco pés. Esta aeronave foi projetada para realizar missdes
noturnas e tera um papel importante na supervisdo de fronteiras ou missdes
antiinsurgéncia. O foco deste avido destina-se ndo somente ao mercado brasileiro,
mas a0 mercado latino-americano e 0 mundial também. Serdo projetadas duas
versdoes do ALX: o monopostos A-29 para o0 ataque e 0 biposto AT-29 para
treinamento. A Forca Aérea Brasileira vai receber 100 unidades do ALX, sendo 50
monopostos (AT-29) e 50 bipostos (a-29), que comegaram a ser entregues a partir
de 1999. O projeto envolve recursos da ordem de R$ 500 milhdes.

Historicamente o mercado militar tem representado cerca de 45% do
faturamento da empresa. Os planos da EMBRAER sdo de que, até o ano 2001, o
volume de faturamento obtido com a érea militar sgja de 30% da receita global da
empresa. Na visdo do atua Diretor Presidente Mauricio Botelho, as perspectivas
em relacdo ao futuro para a EMBRAER sdo de que se torne uma empresa publica,
no sentido de langamento de agbes no mercado financeiro naciona e no exterior. A
atual direcdo da empresa entende que pagar juros de 25% a 30% a0 ano para
custear 0 seu desenvolvimento é um suicidio no médio prazo. O objetivo € que 0s
recursos venham dos mercados de capitais para viabilizar as empresas. Ninguém
consegue desenvolver aeronaves de alta tecnologia buscando empréstimos nos
bancos. Os recursos deverdo vir dos acionistas que, por sua vez, tém outros
acionistas por trés. A grande massa investindo cria recursos substanciais para 0
desenvolvimento das empresas. Portanto, segundo esta visdo, sd se pode investir em
tecnologia se houver retorno econdmico.
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4. Conclusdes

Neste estudo como esperamos ter demonstrado, o processo de privatizagéo
implicou em uma transformagdo radical nas formas de gestdo, organizagdo
industrial e institucional, cultura empresaria e, sobretudo, na visdo de negdcio da
EMBRAER. A eaboragcdo e a formalizagdo de um plangamento estratégico e a
realizacdo de andlises de mercado mais precisas, baseadas em indicadores de
monitoramento interno e externo por intermédio de uma nova area recém criada
denominada “Inteligéncia de Mercado”, séo uma etapa fundamental dessa nova fase
da EMBRAER. As edtratégias de reestruturacdo produtiva e financeira
possibilitaram o crescimento do faturamento e uma valorizagcdo do patrimoénio e
prestigio da EMBRAER. Ressalve-se que a estratégia e a exceléncia na abordagem
na tecnologia sempre foi o ponto forte da EMBRAER. O programa ERJ 145, por
exemplo, que permitiu a recuperacdo da empresa e sustentara as vendas futuras,
havia sido projetado, em 1989, enquanto a empresa era ainda uma estatal. Contudo,
S0 foi possivel a sua viabilizagdo, pela solucéo criativa das parcerias de risco e pela
agilidade e flexibilidade empresarial conquistada apds a privatizacdo da empresa.

E importante deixar claro que a EMBRAER conseguiu atrair parceiros no
mercado mundial que apostassem e investissem no projeto ERJ 145, porque a
empresa detinha o design e a tecnologia que as outras empresas nao possuiam.
Certamente, se a empresa ndo desfrutasse de uma posicéo estratégica no mercado,
enquanto geradora de tecnologia, as possibilidades de celebrar aliangas ndo seriam
tdo promissoras. No futuro, para manter sua posi¢cao competitiva, a empresa devera
celebrar parceria e aliangas que agreguem valor, tecnologia e mercados dinadmicos.
O processo de privatizagdo implicou uma transformagdo radical nas formas de
gestéo, organizagcdo industria e institucional, cultura empresaria e, sobretudo, na
visdo de negécios da EMBRAER. A elaboracdo e a formalizacdo de um
plangjamento estratégico e a reaizacdo de andlises de mercados mais precisas,
através da construcdo de um sistema métrico, isto €, baseadas em indicadores de
monitoramento interno e externo, s8o uma etapa fundamental dessa nova fase da
EMBRAER. As estratégias de reestruturacdo produtiva e financeira possibilitaram
0 crescimento do faturamento e uma valorizagdo do patriménio e prestigio da
EMBRAER.

Esta fase de transicdo do modelo organizacional e institucional de Estatal
para privado € marcada também por um conflito entre uma visdo financista dos
novos controladores e do enfoque tecnoldgico dos antigos diretores da empresa.
Apesar disso, 0s novos controladores souberam preservar a lideranca e a identidade
de exceléncia tecnol 6gica da empresa, preservando o departamento de engenharia e,
portanto, a sua capacidade de design, dando continuidade a tradicdo da EMBRAER,
adaptando e transformando estes valores de acordo com a nova filosofia desenhada
para uma moderna organizacdo empresarial global. Contrastando, visivelmente, das
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experiéncias de gestdo “regressivas’ presenciadas em outros casos de privatizacéo,
como a degradacdo da qualidade e ineficiéncia dos servicos prestados pelo setor
energético no caso da Light'® no Rio de Janeiro e nas telecomunicagdes expressas
no congestionamento de agbes populares contra a Telefonica da Espanha, atual
controladora da Telesp de S&o Paulo, o Grupo Bozano, Simonsen soube preservar e
valorizar os seus ativos financeiros, tecnol gicos e humanos.

No plano da gestdo empresarial da competitividade e dos processos de
aprendizagem e inovagdo tecnoldgica, 0 novo padrdo de organizacdo industrial
fundado na integracéo, flexibilidade e na gestéo de redes de empresas, demonstrou-
se um padréo superior quando comparado a0 modelo anterior adotado pela
EMBRAER enquanto empresa estatal. Todavia, 0 modelo de gestédo empresarial e
tecnol6gica da EMBRAER ainda precisa avancar muito nos padrées de integracdo
informacional interempresarial para que possamos denomina-lo ou comparélo a
uma arquitetura plena de networking.

Das atuais empresas que participam do programa ERJ 145 e ERJ 135 da
EMBRAER, poucas dispdem de capacitacdo tecnoldgica na operacdo de softwares
poderosos, que permitam a conex&o direta e harmonizada no envio dos desenhos
industriais de pegas e partes da aeronave no mesmo padrédo de linguagem
informatica, sem que a EMBRAER tenha que retrabahar e reconverter tais imagens
ao padréo de uso da empresa, caracterizado pelos sistemas Intergraph e CATIA. Os
planos futuros da empresa prevéem investimentos pesados na modernizagdo e
integracdo informética com 0s seus parceiros, pois quanto maior a integragéo,
maior sera a flexibilidade, a agilidade de resposta ao mercado e o incremento da
produtividade.

Em relacdo a politica governamental, provavelmente os processos de
privatizagcdo e de recuperacdo da empresa teriam sido menos dolorosos, lentos e
arriscados, caso tivesse sido estabelecida uma politica de investimentos,
reestruturagdo e competitividade para a empresa ou mesmo um projeto de longo
prazo gue a inserisse na estratégia de desenvolvimento tecnolégico nacional. A
inexisténcia de agéncias ou institui¢des regulamentadoras e financiadoras permitiu
a perda de concorréncias importantes, assm como, o desperdicio de um
consideravel estoque de recursos humanos extremamente qualificados. Portanto,
uma politica de competitividade mais ampla continua sendo uma grande lacuna
para o setor.

'8 |sto fica claro em um estudo conduzido pela professora Helena Hirata sobre o impacto do processo de
privatizacdo sobre os trabalhadores. Na Light, uma das empresas pesquisadas, aém da bruta reducdo dos
postos de trabalho e da precarizagdo das condi¢des sociais de trabaho, o nivel de acidentes fatais e com
multilagOes cresceu exponencialmente. A falta de critérios de recrutamento e suporte para treinamento para a
realizagdo destas atividades e salédrios mais baixos tem contribuido para este quadro lamentavel. A Light e na
Telefonica tem recrutado nos seus paises de origem trabal hadores para ocupar 0s cargos executivos, gerénciais
e até operacionais. Os servigos estratégicos com engenharia de projeto e outros de maior densidade tecnol dgica
tém sido redirecionados para as matrizes destas empresas, definido uma clara divisdo técnica e social do
trabalho, menos favoravel aos trabalhadores e aos interesses brasileiros.
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Se a empresa destacou-se como uma grande exportadora, cabe lembrar que a
atual estratégia da EMBRAER tem se caracterizado pela elevagdo considerével do
coeficiente de importacdo. A estratégia da empresa tem se pautado pela
globalizacdo da producéo e fornecimento de pecas e componentes, implicando no
aumento dos coeficientes de importagdo e em estruturas produtivas mais
desverticalizadas. Do total de matéria-prima e componentes utilizados no processo
de producdo da empresa, em 1999, cerca de 98% provinham do mercado
internacional, sendo os 2% restantes supridos por fornecedores nacionais. Se 0s
processos de transferéncia e capacitacdo tecnoldgica de fornecedores nacionais ja
eram incipientes no passado, atualmente, com o expediente de globalizacdo da
producdo adotado pelo programa ERJ-145, tais efeitos tornaram-se menos virtuosos
e 0 descolamento com o sistema produtivo nacional ainda maior.

Paises europeus, EUA e Japdo vém investindo macicamente na capacitagcdo
tecnol dgica de fornecedores nacionais no segmento aeroespacial, pois estes setores
s80 capazes de produzir spill-overs significativos, decorrente de sua integracdo com
o complexo eletronico, aém de empregos de alta qualificacéo e renda. No Brasil,
além desta industria ser praticamente descolada do sistema produtivo, o governo
brasileiro ndo dispbe de uma politica tecnol 6gica e nem demonstra preocupagdo em
reverter tal situagdo. Ademais, a politica tecnoldgica brasileira, ao contr&rio de
outras experiéncias nacionais, como Alemanha, Coréia do Sul ou Japdo, é pouco
articulada & politicas industriais. Tendo-se abdicado dos objetivos de maior
autonomia tecnoldgica mediante a constituicdo de uma capacidade local de
inovacdo através da forte intervencdo do Estado, a falta de definicdo deixa ao
mercado a definicdo dos programas empresariais. A ndo constituicéo de um nucleo
de geracdo e difusdo de inovagdes que permita construir vantagens nos setores
industriais mais dinamicos obstaculiza a remocdo da restricdo externa ao
crescimento sustentado e a geragdo de empregos de alta qualificagdo e renda.

As estratégias empresariais contemporaneas tém procurado a otimizagdo e a
reducdo dos custos dos fatores da producdo, através da globalizacdo do
fornecimento (global outsourcing) dos insumos e componentes ou do que
poderiamos denominar de “financeirizagdo da producdo”. A nova natureza da
economia global é dada pela ata intensidade no “conhecimento” nas atividades de
producéo de bens e servigos. O que dinamiza a agregacdo em valor é a producéo
intelectual, o trabalho de inteligéncia baseado em capita intelectual. Os atuais
condicionantes que regem as estratégias de competicdo virtuosas indicam que para
uma industria hoje a exceléncia no design de produto (a capacidade de inovar), no
marketing, uma logistica bem plangjada para distribuicdo e comercializacdo do
produto, uma infra-estrutura tecnologica integrada e dindmica, a coordenagdo da
cadeia produtiva sdo varidveis muito mais importantes do que a verticalizagdo ou o
dominio do ciclo completo de fabricacdo de um produto ou mesmo de determinadas
partes dele.
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Como ressalta Fleury (1998), “as montadoras de automdveis sao o exemplo
mais evidente disso: hoje, as atividades que mais Ihes interessam sdo 0 marketing,
as financas (o0s bancos associados & montadoras sdo extremamente lucrativos), o
projeto do produto e a organizacdo da cadela produtiva. Paradoxalmente, o que

7

menos interessa é o trabalho manual, repetitivo, de montagem, que é
terceirizado”.*” Queremos dizer com isso que o fato de a EMBRAER nédo fabricar
alguns dos subsistemas principais, sga motores, aviénicos, poltronas, é menos
importante. Na verdade, 0 que deve ser enfatizado é que a EMBRAER domina a
atividade mais nobre e a mais complexa que € o design, o que possibilita a
coordenacdo da rede de parcerias de risco. Acrescente-se ainda, que a empresa
focalizou suas atividades na fase de agregacdo de valor, ou segja, € uma integradora
de sistemas, e domina completamente as diversas especificidades e fases técnicas
dos subsistemas, sem, no entanto, fabrica-los, mas tem a capacidade de combinar e

adapta-1os conforme as suas necessidades de projeto.

O Grupo Bozano, Simonsen, assim como outros grupos que atuam no
mercado nacional, tem como estratégia o retorno da rentabilidade ou dos lucros no
curto prazo, na atividade aeronautica os investimentos sdo de alto risco, longa
maturagdo e o retorno esperado situa-se entre 5 a 8 anos, dependendo da natureza
do segmento, se civil ou militar. Neste cen&rio é importante considerar alguns
aspectos criticos. Inicialmente, é necess&rio considerar a pratica e o histérico de
atuacdo no mercado de alguns grupos econdmicos brasileiros, como no caso do
grupo Bozano, Simonsen, caracterizado por uma prética de compra, saneamento,
valorizagdo do patrimonio e venda de ativos. A falta de clareza quanto as diretrizes
€ 0S incentivos governamentais para o setor ou para as industrias de alta tecnologia
€, uma vez gue 0 negdcio de produzir avibes deixe de ser um negécio rentével,
numa eventual saida do grupo Bozano, Simonsen do controle da EMBRAER, o
cen&rio de desnacionalizagdo e desmobilizagdo industrial provocado pela compra
da empresa por uma concorrente ndo é um cendrio completamente impossivel. A
compra ou Aquisicdo (take over) por uma concorrente poderia implicar na
desativagcdo do departamento de projetos, tornando a empresa uma simples
montadora ou prestadora de servicos. Este ponto ainda é uma incognita em relacéo
ao futuro da EMBRAER.

Outro aspecto chave refere-se a0 modelo institucional do CTA. Esta
instituicdo foi se deteriorando cada vez mais com a crise do Estado nas décadas de
80 e 90 e, atualmente, carece de uma reestruturacéo profunda para responder aos
desafios contemporaneos. A precarizacéo das condic¢des de funcionamento do CTA

Y Fleury prossegue citando o livro de Robert Reich “O Trabalho das NagBes’. Segundo o autor, esta |gica
pode ser aplicada para a dindmica concorrencia e a divisdo internacional do trabalho entre as nagfes. Na nova
economia € identificada trés categorias de trabalho: “ o trabalho rotineiro de producdo (que ndo interessa aos
EUA e poder ser exportado); o trabaho rotineiro de servigos (que também ndo interessa, mas ndo pode ser
exportado); e o trabalho intelectua (ou, como ele denominou, “os analista ssimbolicos’, que interessa e deve ser
cada vez mais incentivado).” Ver: Fleury,A. “O misté&rio do ministério”. Folha de S3o Paulo, Opinido
Econbémica, 23.12.1998
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e do ITA acabou por desestimular o corpo técnico dos institutos, que tém sofrido
perdas irreparaveis com a saida e demissdo de vérios técnicos qualificados e
professores, muitos com doutoramento no exterior, em virtude dos baixos salarios e
das condicdes precérias de trabalho. Varios pesquisadores brasileiros tém migrado
para paises que vém valorizando e considerando estratégico o desenvolvimento das
atividades aeroespaciais, notadamente Canadd, Alemanha, Espanha, Portugal,
Indonésia e Estados Unidos, entre outros.

O parque tecnoldgico encontra-se desatualizado e as pesquisas sofreram
cortes com 0 processo de contencdo de gastos governamentais. Aliés, este € um
fator preocupante quanto ao futuro do setor aeroespacia e aerondutico nacional,
umavez que as pesquisas e a formacdo da méo-de-obrano CTA foram e continuam
sendo fundamentais para a consolidagdo deste setor no Brasil e a manutencéo da
sua competitividade no mercado mundial. A falta de um projeto para a empresa
nacional ou de instituicdes que gerem externalidades dindmicas para o0 setor
congtituem-se em 6bices para a manutencdo da competitividade futura ou a propria
apropriacdo pela sociedade da tecnologia gerada pela EMBRAER. Recorde-se que,
ao contrério, das experiéncias internacionais, este setor € pouco integrado ao
sistema industria e de servigos e pouco nacionalizado. Neste ponto uma politica de
capacitacao local ou de adensamento da cadeia produtiva seria essencial. Linhas de
financiamento ou aliangas para investimentos em P&D também serdo fatores
cruciais, uma vez que as margens de rentabilidade do setor sGo cada vez menores.
As passagens agreas tém 0 seu preco constantemente reduzido, obrigando as
operadoras de transporte aéreo a trabalharem com margens reduzidas. Por sua vez,
0S egquipamentos, aviOnicos, e investimentos em segurangca, exigem grandes
investimentos e encarecem o preco final do avido, exigindo que as fabricantes
adotem politicas agressivas de reducéo de custo, sobrando muito pouco para 0s
gastos em P&D.

Como prosseguimento desta nova etapa da empresa, que tem com estratégia
0 acesso a hovas tecnologias, novos produtos e novos mercados, em 23 de julho de
1999, foi vendido ao consorcio francés liderado pelas empresas Aérospatiale Matra,
Dassault Aviation, Thomson-CSF e Snecma, 20% das agdes ordinérias da Embraer,
permanecendo o controle acionario entre o grupo Bozano, Simonsen e dos fundos
de pensdo Previ, e Sistel. O estabelecimento desta nova alianca estratégica tem
como objetivo duplicar potenciadmente a base de clientes e a abertura de novas
janelas no mercado financeiro internaciona, permitindo a implantagdo de uma
plataforma operacional de longo prazo na China, que é considerado o mercado que
mais cresce ho mundo. As novas aiangas estratégicas foram articuladas com
grandes empresas multinacionais francesas visando a agregacdo de mercados,
aquisicdo de conhecimento negocia, infraestrutura comercial e logistica,
tecnologia criticas nas éreas civil e militar, aumento da capacidade instalada e
escala técnicas. Atualmente, a Embraer tem redirecionado a sua estratégia
competitiva corporativa e sua politica tecnolégica demonstrando grande interesse
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em redlizar programas de adensamento da cadeia produtiva nacional e local. Por
sua vez, a prefeitura de Sdo José dos Campos, através da sua agéncia de
desenvolvimento em conjunto com os atores da regido tem encetado esforgos na
instalagdo de um condominio industrial aeronautico e a formagdo de um consorcio
para exportagdo composta de pequenas e médias unidades empresariais de base
tecnologica. O desenvolvimento da nova familia de jatos da Embraer, o ERJ-170 e
ERJ 190-100 e ERJ 190-200, traz, no entanto, oportunidades de atracéo de novos
investimentos externos e a propria instalacdo de empresas estrangeiras no Brasil.
Outro fato importante é a possivel transferéncia de alguns fornecedores do
programa para a regiao de Sdo José dos Campos, proximo a sua fébrica. Entre as
empresas que pretendem instalar ou realizar novos investimentos no Brasil constam
a C&D Interiors, (participante do programa ERJ-145), A General Eletric (GE) que
passar a realizar a montagem dos motores e naceles (estrutura aerodinamica que
envolve o motor) em sua fabrica GE/Celma, em petropdlis (RJ). A GE detém
99,6% do capital da Celma, que atua no mercado brasileiro fazendo revisdo de
motores e acessorios e reparo de pegas. A Parker, que dispde de uma fébrica em
Jacarei, onde produz sistemas para a industria automobilistica, também ja
formalizou o0 seu interesse em vir para o pais e a empresa alema Liebhert estd em
negociacéo com a Divisdo de Equipamentos da Embraer (EDE) para a formalizagdo
de uma parceria. Como lider de mercado mundial, a empresa encontra-se em uma
Situacdo mais vantgosa, podendo ser considerada numa eventual formagdo de
aliancas, como o nédulo, isto €, a empresa-lider da rede de concepcéo e producdo
das empresas participantes da cadeia de produtiva, inaugurando uma nova fase de
prosperidade para o crescimento dos seus produtos.
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