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RESUMO

A cadeia aerondutica no Brasil se destaca em funcdo de varios aspectos. Por fa-
bricar um produto de alta intensidade tecnologica, esta cadeia possui especificidades em
rela¢do a outras cadeias produtivas no pais. Sua organizagdo ¢ muito bem definida hie-
rarquicamente; a existéncia de uma Unica integradora leva a uma hierarquia bem estru-
turada. A partir desta integradora, se organiza uma rede de fornecedores que se relacio-
nam de forma distinta, o poder de barganha destes fornecedores varia em funcdo de sua
inser¢do em outras cadeias, e, em funcdo de suas capacidades tecnoldgicas. Mapear e
interpretar estas relagdes possibilita observar a estrutura de governanga dentro da ca-
deia. As linhas tedricas que auxiliam nesta analise fluem da escola institucionalista e
neoinstitucionalista até a abordagem sobre capacitagdo tecnologica, considerando ainda
as questdes de barreiras de entrada e especificidades de ativos. Inicialmente, sdo obser-
vados os principais referenciais teoricos. Em seguida, é descrita a cadeia aeronautica.
Na terceira parte, sdo identificados os niveis de capacidade tecnologica dos fornecedo-
res e analisada a maneira como se distribuem no “mapa de governanga”. Finalmente,
sdo apresentadas algumas conclusdes sobre a atual situacdo dos participantes da cadeia

aeronautica no Brasil.

INTRODUCAO

O setor aerondutico, em especial o segmento aerondutico civil, tem se apresentado
com destaque na pauta de exportagao brasileira. Em 2002 o volume de exportagdes de
aeronaves civis foi de 2.3 bilhdes de dodlares. A organizagao deste setor no Brasil apre-
senta algumas caracteristicas peculiares, em especial o fato da cadeia de produgdo aero-
nautica ser estruturada sobre uma unica empresa, Embraer. A atuacdo desta empresa
engloba desde a concepgao do projeto, passando pela organizagdo e estruturagdo de uma

rede complexa de fornecedores, até a integragdo da aeronave.

! Os autores agradecem os comentarios e sugestdes dos Profs. Renato Dagnino e Nelson Carvalheiro,
além das opinides e sugestdes de Flavia Gadini. Naturalmente, os erros € omissdes que possam existir $30
de inteira responsabilidade dos autores.



O esforco deste trabalho ¢ mapear a estrutura de governanga na cadeia aeronautica
brasileira. A idéia basica ¢ expor, graficamente, a estrutura de governanga, vinculando
esta estrutura as capacidades tecnologicas das empresas que fazem parte da cadeia. O
trabalho de coleta de dados, fundamental para a descricdo dos niveis de capacitagdo
técnica, foi realizado entre os meses de abril de 2002 a janeiro de 2003. Ao todo foram
mais de 35 visitas, em varias empresas da cadeia, algumas foram visitadas mais de uma
vez; deve-se ressaltar que o trabalho foi desenvolvido junto a pesquisa do DPP? (Direto-

ria de Pesquisa Privada no Brasil).

[ - ASPECTOS CONCEITUAIS

A discussdo a respeito dos condicionantes de coordenacdo das cadeias produtivas
tem estimulado o desenvolvimento de alguns trabalhos interessantes, que auxiliam de
maneira significativa ndo sé a analise da estrutura de governanca de cadeias produtivas,
mas também auxiliam na compreensao de sua logica organizacional. Deve-se citar o
trabalho de Storper e Harrison (1991), Willianson (1985), Gereffi (1994), Markussen
(1995), Humprhey e Schmitz (2000) e Suzigan, Furtado e Garcia (2001). A anélise dos
trabalhos destes autores conduz a compreensdo de que as relagdes entre firmas, dentro
da cadeia, podem possuir particularidades distintas, que sofrem variacdes em fungao de
varios aspectos como: localizacdo geografica da cadeia, padrdo de concorréncia dos
mercados, internacionaliza¢do ou ndo desta cadeia, especificidade do produto final, atu-
acao de agentes publicos e/ou privados, inexisténcia de um padrao (ou escala) de produ-
¢do e capacidade tecnologica entre os participantes.

Por sua vez, a idéia de hierarquia remete diretamente a abordagem da Teoria dos
Custos de Transacao (TCT) e a linha tedrica institucionalista e neo-institucionalista
(VEBLEN, 1899; MITCHELL, 1937; COASE, 1937; WILLIANSON, 1975, 1996 ¢
NORTH, 1990). Alguns pressupostos devem ser salientados: (i) inicialmente, tem-se
claro que existem assimetrias no mercado e nas relagdes entre agentes; estas assimetrias

. .~ .. ~ 3 .. ~ . .
criam condi¢des distintas nas relagdes entre empresas’; (ii) a questdo de especificidade

2 O DPP - Finep, Diretorio da Pesquisa Privada ¢ coordenado pelos professores Jodo Furtado e Sergio
Queiroz. Deve-se ressaltar no entanto que este trabalho ¢ de responsabilidade Gnica dos autores, isentando
de qualquer problema os coordenadores da pesquisa, assim como os demais participantes do grupo.

3 Explicita-se assim a relagdo de hierarquia.



dos ativos deve ser destacada; no caso da industria aerondutica os ativos sdo altamente
especificos” e trabalhados por um numero reduzido de firmas.

Concomitantemente, o conceito de capacitagdo tecnoldgica também deve ser res-
saltado. Varios autores tém discutido recentemente o tema, adotando abordagens que
consideram aspectos como caracteristicas e descricdo de capacidades tecnologicas
(KATZ, 1976, 1987; LALL, 1984; HOBDAY, 1995; FIGUEIREDO, 2002), além de
aspectos de construcdo de ambientes institucionalmente favoraveis a criacdo de fatores
propensos ao desenvolvimento de capacidades (BURLAMAQUI e FAGUNDES, 1996;
HODGSON, 1993; BERNARDES, 2000). No entanto, deve-se ressaltar que este traba-
lho ndo tem como objetivo discutir o processo de capacitagao exclusivamente, mas sim,
utilizar a abordagem de desenvolvimento de capacidades tecnologicas como condicio-
nante para a governanga existente na cadeia.

Para caracterizar o movimento e a etapa de capacitacdo da firma, o principal refe-
rencial tedrico utilizado ¢ o trabalho de Lall (1994) que busca descrever os niveis de
atividades tecnoldgicas assim como suas complexidades. O desenvolvimento técnico
ndo surge de maneira espontanea, ele ¢ fruto de um processo de aprendizado, cumulati-

vo, que acaba por definir a trajetéria da firma. O nivel de capacitagdo ndo ¢ dado, mas

sim, conquistado. Neste aspecto, a constru¢do de rotinas, aptas a possibilitar o desen-

volvimento de modificacdes incrementais, ¢ um fator fundamental para compreender o
movimento evolutivo da firma.

Deve-se ter em mente que os niveis e rotinas sdo distintos entre empresas nao
existindo um padrao. A capacidade de desenvolvimento e evolugao entre os participan-
tes ¢ distinta, sendo que o ganho de capacidade se d4 no decorrer do tempo, ou seja, €
cumulativo.

Desta maneira, o nivel de capacitacdo tecnoldgica surge como uma barreira de

entrada’ no mercado ou em segmentos deste mercado. O padrio de concorréncia, para

as firmas que fazem parte da cadeia, ¢ determinado em fun¢do do nivel de capacitagdo
técnica e financeira: quanto maior a capacitagdo exigida, maiores as barreiras de entrada
e menor o numero de agentes participantes no segmento.

Sendo padrao de concorréncia (pc¢) e nivel de capacitagdo (nc), a hipotese se apre-

senta como:

* «O problema associado com a especificidade de ativos é que uma vez que o investimento em um ativo
especifico tenha sido feito, comprador e vendedor passam a se relacionar de uma forma exclusiva ou
quase exclusiva.” (FIANE, 2002, p. 271).

> A idéia de barreiras de entrada considerada aqui ¢ a mesma considerada por Bain (1956).
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As especificidades dos ativos, juntamente com a necessidade de elevada capacita-
¢do tecnologica acabam por inibir a inser¢do de novos entrantes, a0 mesmo tempo em

que dificultam o relacionamento das firmas com outras cadeias.

11 - A CADEIA AERONAUTICA

O estudo do setor aeronautico no Brasil exige uma avaliacdo sobre a atuacao de
uma Unica empresa, a Embraer. Embora seja possivel detectar a existéncia da produgdo
de helicopteros e planadores no Brasil, o volume ¢ marginal quando considerados os
valores trabalhados por esta empresa’. Desta maneira, a visualiza¢io da cadeia acron4u-
tica ¢ a observacdo da cadeia de produg¢dao da Embraer. Um ponto importante deve ser
ressaltado, embora a Embraer seja uma grande exportadora o volume de importacdes €
significativo’. Alguns dos elos importantes da Cadeia Aeronautica (apresentada abaixo)
sdo provenientes de empresas instaladas no exterior, partes como: sistemas de voo, sis-
temas hidraulicos, turbinas, sistemas de software embarcado, material composto (de
varias caracteristicas), entre outros, sao oriundos de firmas normalmente localizadas em
paises como EUA, Canada e Unido Européia (em especial a Franca).

A figura 1 descreve a Cadeia Aeronautica no Brasil; pode-se dividir esta cadeia
em elos como: (a) sistemistas (considerando a producdo de sistema de combustivel, hi-
dréulico, controle de voo, propulsdo, mecanico, ambiental, eletro eletronico, estrutura),

(b) produtos

% Quando considerados os nimeros do Balango de Pagamento é constatado que a Embraer exportou em
2002 o valor de US$ 2,3 bilhdes de ddlares, mesmo volume exportado pelo setor no Brasil durante este
periodo (OLIVEIRA, 2003).

7 O volume de importagdes da Embraer em 2002 chegou a US$ 1,17 bilhdes de dolares (OLIVEIRA,
2003).



Figura 1 — Cadeia Aeronautica no Brasil
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Fonte: Oliveira, 2003 (baseado MDCI).

metalicos e ndo metalicos, (¢) produtos ndo ferrosos e ligas especificas, (d) produtos
quimicos e petroquimicos, (e¢) produtos eletro eletronicos e (f) matéria prima (como
aluminio aeronautico). E importante observar a grande variedade de produtos, assim
como de fornecedores.

A atual conduta da Embraer em estruturar suas parcerias mais estratégicas atra-
vés de parcerias de risco acaba por limitar a conduta de varios possiveis novos fornece-
dores. A parceria de risco caracteriza-se pela formulagdo de um contrato de desenvol-
vimento conjunto de varias partes do projeto, normalmente partes estratégicas como
sistemas de voo, combustivel, asas e fuselagem; estas parcerias envolvem tanto a elabo-
racdo de co-design como o financiamento integral de partes do projeto, além de intensa
troca de informagdes e capacidades. Todo este procedimento acaba por criar uma dina-
mica extremamente peculiar. Parte significativa dos fornecedores sdo na verdade parcei-

ros de risco, enquanto uma parcela se enquadra como fornecedores “padrao”, ou seja,



aqueles que trabalham sobre a demanda da Embraer, nao participando da elaboracao de
projetos ou desenvolvimento de componentes.

Esta estrutura de segmentacdo de fornecedores possui uma logica clara, os for-
necedores® mais capacitados técnica e financeiramente podem se inserir na cadeia como
parceiros de risco, beneficiando-se assim de uma série de fatores abrangendo desde a
compra garantida de seus sistemas e pecas quando da venda de aeronaves, até a consulta
prévia quando da modificacdo de estratégias internas da Embraer.

O desenvolvimento de capacidades técnica e financeira ¢ um ativo estratégico,
cuja aquisicdo ndo se da de forma espontanea e atemporal, na verdade estas caracteristi-
cas e ganhos se dao no decorrer do tempo, determinados por trajetorias tecnologicas
peculiares e um ambiente propicio para a sedimentagdo destas caracteristicas. Pode-se

ter um ambiente propicio para a integracdo e desenvolvimento de aeronaves, entretanto,

este mesmo ambiente ndo precisa ser necessariamente propicio para o desenvolvimento

de sistemas, partes € componentes aeronauticos.

~ %

Quanto aos fornecedores “padrdo”, estes ndo conseguem potencializar toda a di-
namica do ambiente construido em func¢do da integragdo de aeronaves. Observa-se o
desenvolvimento de capacidades, especialmente de uma mao de obra apta a trabalhar
com produtos sensiveis, entretanto altamente especificos’. Mesmo esforcos de coopera-
¢do entre estes fornecedores'® ndo sdo capazes de alavancar uma escala de produgio que
viabilize uma dependéncia menor da Embraer. Sem duvida que esta relagdo de depen-
déncia se apresenta sob varios aspectos, desde a dependéncia comercial e financeira
chegando até uma relagdo de dependéncia de desenvolvimento técnico e operacional. E

comum a estas empresas o processo de certificacdo técnica submetido a Embraer, assim

como, o desenvolvimento de capacitacdo técnica coordenado também pela Embraer.

¥ Os parceiros de risco da Embraer formaram um “Conselho de Fornecedores da Embraer - CFE”, algu-
mas destas empresas caracterizam-se por serem lideres mundiais em seus segmentos possuindo um fatu-
ramento que ultrapassa o faturamento da propria Embraer (um exemplo ¢ a Honeywell International,
empresa norte-americana que emprega mais de 100 mil funcionérios e teve um faturamento em 2002 de
mais de US$20 bilhdes de dolares). O CEF esta estruturado em 12 empresas (inclusive a Embraer).

? Um exemplo ¢ a usinagem de aluminio aerondutico dentro das especificagdes, rigidas, exigidas pelo
setor.

1% Aqui se destaca o papel do consorcio de exportagdo HTA, grupo composto de 15 empresas (todos for-
necedores da Embraer) atuando nas areas de: engenharia, usinagem, industrial, compostos, servi¢os ¢
design.



III - MAPEANDO A GOVERNANCA

Para classificar as empresas foram criados dois indicadores: (i) um indicador de
capacidade11 - nc - (técnica e financeira — variavel y), e, (ii) um indicador de estrutura de
mercado para cada segmento da cadeia — pc - (variavel x). Quando considerada a varia-
vel y, os valores oscilam entre [0,1] e [1], sendo que [0,1] indica a empresa com baixa
capacidade financeira e técnica; os nimeros aumentam gradativamente até¢ o valor ma-
ximo de [1], empresa altamente capacitada financeiramente e tecnicamente. Para a for-
mulagdo da varidvel x foi considerada a estrutura de mercado em que a empresa atua:
quanto mais proximo de [0,1] mais a empresa pode exercer um poder de mercado, ca-
racterizando inclusive um poder de monopdlio, em contrapartida, quanto mais préximo
de [1] menores as barreiras de entrada neste segmento, proporcionando um padrdo de
concorréncia maior.

Em uma simulac¢ao (demonstrada no grafico 1), a empresa se localiza em uma si-
tuacdo de classificacao no eixo y de [0,1] (ou seja, esta empresa possui uma baixa capa-
cidade financeira e técnica na producdo de determinado produto) e no eixo x de [0,9]
(possuindo muitos concorrentes em funcdo das reduzidas barreiras de entrada), no grafi-
co definido como ponto [k]. Neste ponto serd observada uma relacdo de hierarquia
“bem definida” ao se constatar que, devido as especificidades do produto, a empresa
terd poucos clientes além daquele que tradicionalmente adquire seus produtos. Em con-
trapartida, o ponto [w] apresenta a situagdo em que o padrao de capacidade (eixo y) €
elevado, [0,9], enquanto o nivel de concorréncia (eixo x) ¢ reduzido, [0,1]; ocorrera en-
tdo uma situa¢dao de “mercado”, situacdo esta em que a hierarquia ¢ “indefinida”. Fi-
nalmente, uma Gltima hipotese em que o ponto [z] se apresenta sobre a reta de 45 °, que
corta o vértice do grafico. Neste caso, embora a empresa ndo possua concorrentes no
seu segmento, as barreiras de entrada sao reduzidas, o que possibilita que qualquer novo
entrante possa se estabelecer no mercado; ainda neste caso, conforme as capacidades
exigidas neste segmento aumentam, concomitantemente, aumentam os novos entrantes

(esta hipotese ¢ considerada nula, j4 que os niveis de capacitagdo sdo considerados

como barreiras de entrada); a reta de 45 ° determina a situagio de “quase mercado”, ou
seja, as empresas que se estabelecerem proximo a ela, irdo trabalhar dentro de uma situ-

acdo de cooperagao.

"""Para a consideragio quanto ao desenvolvimento de capacidades foi observado o trabalho de Lall (1994)
e Figueiredo (2002).



Grafico 1 — Simulagao
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Empresas da amostra

Do total de fornecedores da Embraer atuando no Brasil, foram selecionadas 23
empresas: 17 empresas de origem de capital nacional e 6 empresas de capital externo. A
amostra comporta empresas de diversos elos da cadeia aerondutica. Estdo sendo consi-
deradas empresas de turbinas, usinagem, sistemas diversos (v6o, combustivel, hidrauli-
co, eletrdnico), montagem, servigos especificos, asas, fuselagem, trens de pouso e des-

envolvimento de projeto.

Capacitagdo — eixo y

A formulagdo dos niveis de capacitacdo foi baseada inicialmente no trabalho de
Lall (1994). Em um primeiro momento, optou-se por dividir os niveis de complexidade
das atividades em: bésico (1), intermedidrio (2) e avancado (3) — apresentadas no quadro
la,1bel c. Para determinar as fungdes executadas foi feita a op¢ao em dividi-las em
trés grandes grupos (basica - a, intermediario - b e avangado - ¢) e posteriormente sub-
dividir estes grupos em 3 niveis (sendo: Técnico Bésico-al, Técnico Basico-a2, Técnico
Basico-a3, Técnico Intermediario-bl, Técnico Intermediario-b2, Técnico Intermediario-
b3, Técnico Avancado-cl, Técnico Avancado-c2, Técnico Avangado-c3) — as colunas
apresentadas nos quadros 1 -a, 1-b, 1 - c.

Para cada nivel, foi estipulado um peso que sofre uma varia¢ao positiva conforme

se aumenta o grau de complexidade técnica (os valores estdo apresentados, em desta-



que). Desta maneira, o nivel de complexidade técnico bésico (1) na funcao técnico basi-
co a-1 tem um peso de [0,1], enquanto o nivel de complexidade técnico avangado (3) na

funcao técnico avancado c-3 tem um peso de [0,96].



Quadro 1 a — Niveis de Capacitagdo técnica

Técnico Basico (a-1) Técnico Basico (a-2) Técnico Basico (a-3)
Basico (1) e Disponibiliza mio de obra . Disponibiliza mio de obra de forma | 0,16
(Individualizada). ordenada (ex. cooperativa).
e Montagem. . Montagem.
0,1 e O processo de aprendizagem junto a
Embraer é constante.
. Sujeito a processos de certificagdo
constantes da Embraer.
0,13
Basico (1) Técnico Intermediario Técnico Intermediario (b-2) Técnico Intermediario (b-3)
(b-1)
. Disponibiliza méo de | e Disponibiliza méo de obra de 0,26
obra de forma ordenada. forma ordenada.
. Produgdo de pegas . Produgdo de pegas mais comple-
simples. xas.
. O processo de apren- | e O processo de aprendizagem
dizagem junto a Embraer é junto a Embraer ¢ constante.
constante. . Sujeito a processos de certificagao
. Sujeito a processos de constantes da Embraer.
certificacdo constantes da 0,23
Embraer.
0,20
Basico (1) Técnico Avangado (c-1) | Técnico Avangado (c-2) Técnico Avancado (c-3)
. Vende méo de obra . Vende mao de obra como presta- | Produz compostos pouco complexos com
como prestadora de servigo dora de servigco, montando parte da fuse- | médio valor agregado.
(ex. terceirizagdo). lagem. . O processo de aprendizagem junto a Embraer
. O processo de aprendi- | e O processo de aprendizagem ¢ constante.
zagem junto a Embraer é junto a Embraer é constante. ° Sujeito a processos de certificagdo constantes
constante. . Sujeito a processos de certificagdo | da Embraer.
. Sujeito a processos de constantes da Embraer. 0,36
certifica¢do constantes da 0,33
Embraer.
0,30

Fonte: elaboragdo propria a partir de pesquisa de campo.
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Quadro 1 b — Niveis de Capacitagdo técnica

Técnico Basico (a-1) Técnico Basico (a-2) Técnico Basico (a-3)

Intermediario e Fornece material intensivoem | o Fornece material intensivo em mao | e Fornece material intensivo em mao de

?2) mao de obra e usinagem. de obra (usinagem). obra (usinagem).
¢ O processo de aprendizagem . Possui centros de usinagem com . Possui centros de usinagem com maquinas
junto a Embraer ¢é constante. maquinas CNC e certificados ISO 9000. | CNC (4 eixos) e certificados ISO 9000.

e Sujeito a processos de certifica- | o O processo de aprendizagem junto a | e O processo de aprendizagem junto a Em-
¢do constantes da Embraer. Embraer é constante. braer ¢é constante.
0,40 . Sujeito a processos de certificagdo | Sujeito a processos de certificagdo cons-
constantes da Embraer tantes da Embraer.
0,43 0,46
Intermediario | Técnico Intermediario (b-1) | Técnico Intermediario (b-2) Técnico Intermediario (b-3)
2)
. Fornece componentes e Fornece componentes (ndo so intensivos | 0,56
(nfo so intensivos em mao de em mao de obra).
obra). o Possui infraestrutura propria (ex. esta-
. Nao possui infraestrutura | ¢des Catia, Autocad).
técnico operacional propria (ex. o Sujeito a processos de certificagdo
estagdes Catia). constantes da Embraer.
. O processo de aprendi- | 0,53
zagem junto a Embraer ¢ cons-
tante.
3 Sujeito a processos de
certifica¢do constantes da Em-
braer.
0,50

Intermediario | Técnico Avangado (c-1) Técnico Avangado (c-2) Técnico Avangado (c-3)

@ . Desenvolve componen- | 0,63 e Desenvolve componentes (pode trabalhar em
tes (pode trabalhar em sistema de sistema de co design), apresenta forte dependéncia
co design), apresenta forte depen- financeira.
déncia financeira. e Apresenta condigdes de se inserir em outra
3 Dificuldades em se inse- cadeia.
rir em outra cadeia. e Sujeito a processos de certificagdo da Embraer.
. Sujeito a processos de 0,66
certifica¢do constantes da Em-
braer
0,60

Fonte: elaborag@o propria a partir de pesquisa de campo.
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Quadro 1 ¢ — Niveis de Capacitagdo técnica

Técnico Basico (a-1)

Técnico Basico (a-2)

Técnico Basico (a-3)

Avangado (3) e Trabalha em sistema de co
design de maneira intensa com
o integrador, existe uma clara
tendéncia a absorver capaci-
dades.

e Sujeito a processos de certi-

ficacdo constantes da Em-

0,73

e Trabalha em sistema de co design de maneira
intensa com o integrador, existe uma clara tendén-
cia a absorver capacidades.

e  Agrega valor ao produto e projeto (ex. elevada
capacidade em materiais compostos)

e  Sujeito a processos de certificagdo constantes
da Embraer.

braer. 0,76
0,70
Avangado (3) Técnico Intermediario Técnico Intermediario (b-2) Técnico Intermediario (b-3)
(b-1)
e Trabalha em sistema de e Trabalha em sistema de co design, e Trabalha em sistema de co design, sistema de
co design, sistema de parceria. | sistema de parceria. parceria.
¢ O desenvolvimento € feitona | e O desenvolvimento ¢ feito na inte- e O desenvolvimento ¢ feito totalmente na ma-
integradora. gradora e na matriz ou escritorio de P&D | triz ou escritorio de P&D da matriz.
0,80 da matriz . 0,86
0,83
Avangado (3) Técnico Avangado (c-1) | Técnico Avangado (c-2) Técnico Avangado (c-3)

e Projeta, desenvolve e
executa em parceria com a
integradora.

0,90

e Projeta, desenvolve e executa (inde-
pendente da integradora).
0,93

e Projeta, desenvolve e executa (independente da
integradora).

e Financia venda do produto (avido) completo.
0,96

Fonte: elaboracdo propria a partir de pesquisa de campo.
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Indicador de Concorréncia — eixo x

Conforme apresentado anteriormente, o padrdo de concorréncia das empresas ¢
dado em func¢ao do seu nivel de capacitagdo.

O indicador de padrdo de concorréncia esta apresentado no eixo x do grafico, po-
dendo variar entre [0,1] — situacdo em que as barreiras de entrada sao fortes, e [1] —

situagdo em que as barreiras de entrada sdo inexistentes.
b) Espacialidade da governanca
A tabela 1 apresenta a capacitagdo tecnologica de cada empresa da amostra, assim

como seu padrao de concorréncia.

Tabela 1 — capacitagdo e concorréncia

Empresa Indicador de | Indicador de Con-
capacitagao (y) corréncia (X)
1 0,13 0,87
2 0,83 0,3
3 0,53 0,4
4 0,86 0,23
5 0,9 0,3
6 0,9 0,1
7 0,93 0,13
8 0,96 0,16
9 0,76 0,3
10 0,6 0,4
11 0,53 0,5
12 0,43 0,5
13 0,43 0,66
14 0,43 0,6
15 0,46 0,6
16 0,46 0,5
17 0,4 0,6
18 0,36 0,8
19 0,36 0,7
20 0,3 0,83
21 0,5 0,68
22 0,4 0,63
23 0,43 0,66

Transportando os dados da tabela 1 (acima) e plotando no grafico 2, abaixo, tere-
mos a distribui¢@o espacial das firmas e sua posi¢cdo quanto a governanga, exercida pela

empresa que coordena a cadeia (Embraer).



14

O grafico apresenta a distribuicao espacial das 23 empresas que fazem parte da
cadeia aerondutica no Brasil. E possivel agrupar estas empresas em trés grandes clus-

ters, cada um se sujeitando a uma governanga distinta.

Grafico 2 — Espacialidade da governanca

Me1rcado quase mercado

3 =

0 1 1 ) ) ) ) ) ) )

o 01 02 03 04 05 06 07 08 09 1
Hierarquia

Fonte: elaboragdo propria

No primeiro grupo (cluster 1), localizado proximo ao eixo y estdo localizadas as
empresas fornecedoras de origem de capital externo; estas empresas ficam pouco sujei-
tas a pressdes da Embraer. Das empresas deste primeiro grupo deve-se ressaltar as duas
fornecedoras de turbinas. A turbina ¢ um produto de natureza complexa, sendo o siste-
ma mais caro integrado a aeronave (representando cerca de 20% do custo da aeronave).

No segundo grupo (cluster 2), localizado entre os dois grupos extremos, estdo re-
presentadas as empresas fornecedoras, também de capital externo. Estas empresas so-
frem uma reduzida “pressao” por parte da Embraer; os condicionantes para isto podem
ser varios: em especial o fato de atuarem também como fornecedoras de outras empre-
sas integradoras de acronaves'”, possuirem uma capacidade técnica propria e elevada,
além de terem se organizado como um grupo de empresas fornecedoras (Conselho de
Fornecedores da Embraer — CFE) que, em conjunto, atuam proximas da Embraer, parti-
cipando de varias tomadas de decisdo. Normalmente estas empresas atuam como parcei-

ras de risco da integradora, situagdo que também se repete no primeiro grupo.

"2 Normalmente estas empresas fornecem, também, para as 3 principais integradoras de aeronaves: Bo-
eing, Airbus e Bombardier.
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No terceiro grupo (cluster 3), cluster que este mais proximo ao eixo x do grafico
2, estdo representados os fornecedores que sofrem uma “pressdo” maior da Embraer.
Aqui a estrutura hierarquica ¢ muito bem definida, a integradora exerce a governanga
junto a estes fornecedores de maneira intensa. E importante destacar que a totalidade
destes fornecedores ¢ de empresas de capital nacional, com niveis de capacitacao que se

localizam entre médio elevado e reduzido, além de pouco internacionalizadas.

IV- CONCLUSOES

Até que ponto uma empresa pode exercer a governanga sobre toda uma cadeia de
producdo? Qual a capacidade de uma firma em influenciar a politica interna de outra
firma? Como explicar estas condutas, que muitas vezes podem extrapolar as “normas” do
mercado?

Deve-se ter em conta que a cadeia de producdo de aeronaves no Brasil é uma ca-
deia atipica, que nao se enquadra na maioria dos exemplos internacionais considerados
por Storper e Harrison (1991), Gereffi (1994) ou Humprhey e Schmitz (2000). Nao se
pode negligenciar o fato de que estamos observando a produgdo (integracdo) de um
produto complexo, em um pais em desenvolvimento, onde o ambiente de producdo ¢
distinto do ambiente dos seus principais concorrentes'’. Na cadeia aeronautica brasilei-
ra, a estrutura estd muito bem definida; a principal integradora (na verdade a unica)
Embraer, coordena todas as demais empresas; o que se modifica na verdade ¢ o padrio e
a capacidade da Embraer em exercer a governanga sobre seus fornecedores. Esta abor-
dagem aproxima-se, embora também haja diferengas, do trabalho de Markussen (1995)
que considera a formacao da cadeia através de um centro-radial (“hub-and-spoke), ou
seja, existe uma grande empresa que articula todo o sistema local de produgao.

A capacidade de inser¢do dos fornecedores em outras cadeias produtivas, cria uma
condi¢do de ndo dependéncia em relagdo a integradora. Entretanto, ndo sdo todas as
firmas que possuem condi¢des para se inserir em outras cadeias. Conforme foi observa-
do no gréfico 2, fica claro que as empresas que operam no co-design conseguem manter
uma relacdo mais “saudéavel” dentro da cadeia de produgdo. As firmas que sofrem maior
governanga por parte da Embraer acabam por adotar uma “postura” mais defensiva, que
explicita sua fragilidade. Esta relagao de fragilidade fica exposta ao se observar que elas

sofrem uma rotina de certificagdo e acompanhamentos constantes. Esta relacdo possui
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mao dupla, inicialmente ¢ favoravel a firma que recebe da Embraer os elementos técni-
cos e (algumas vezes) logisticos que possibilitam sua participa¢do na cadeia; em contra-
partida, expdem suas fragilidades ao dependerem técnica e financeiramente da integra-
dora para viabilizar e desovar sua produgao.

A adocdo de praticas gerenciais “a la lean production”, também compromete e
explicita a situagdo de governanga da integradora em relacao as firmas que fazem parte
da cadeia, corroborando a argumentagdo de Suzigan (2001, p.6): “vé-se portanto que a
discussdo de governanca da atividade produtiva em sistemas produtivos localizados
passa necessariamente pela questdo de quais as formas de organizacao da cadeia produ-
tiva em que os produtores locais estdo inseridos”. As firmas que se organizam e operam
em conjunto (exemplo do CFE - Conselho de Fornecedores da Embraer), conseguem
exercer um maior poder de barganha na relacdo com a integradora; por outro lado, as
firmas que ndo participam do CFE acabam por sofrer pressdes relacionadas a prazos e
fluxos de producao.

Fatores como especificidade de ativos, barreiras de entrada e capacidade de exer-
cer poder de mercado (vinculados a estrutura de monopsonio), ndo devem ser negligen-
ciados. E possivel verificar que as empresas de capital nacional (cluster 3), aquelas que
se localizam proximo do eixo x (grafico 2), sdo as que mais sentem dificuldades em
sobreviver sob estas condigdes. As empresas que se localizam nos clusters 1 e 2 conse-
guem se adaptar com maior facilidade, possibilitando assim ganhos e condi¢des de so-
brevivéncia mais favoraveis.

Nio se pode perder de vista que as condi¢des'* que permitiram a construgio de
um ambiente propicio para a integracdo de aeronaves, ndo foram necessariamente favo-
raveis para a sedimentacdo de uma cadeia de fornecedores nacionais. Em um mercado
altamente competitivo, como o setor aeronautico, a existéncia de um ambiente propicio
para a evolucao da cadeia de produgdo ¢ fator fundamental para a adocao de uma traje-
toria bem sucedida. No entanto, o caso brasileiro € atipico por se tratar de um pais peri-
férico atuando na producdo de um produto de tecnologia de ponta e, caracterizado, pela

arquitetura complexa de sua rede de fornecedores.

5 Mesmo Hodday (2000), que busca descrever e caracterizar a produgdo de produtos complexos, nio
considera as especificidades caracteristicas deste tipo de cadeia em paises em desenvolvimento como o
Brasil.

4 A observacdo das condigdes e/ou “mutagdes” ambientais é ressaltada por Barros de Castro (1996) e
Bernardes (2000), deve-se destacar que esta evolugdo ambiental se manifesta em varios niveis: nivel
macro (estrutural), nivel meta (politico-social), nivel meso (setorial) e nivel micro (empresarial). (BER-
NARDES, 2000, p.44).
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Ao se verificar a trajetoria desta cadeia no Brasil, ndo ¢ dificil observar uma se-
qiiéncia de percalgcos que se manifestaram em varios niveis (o destaque ¢ para a crise
macroecondmica que se instalou no pais a partir da década de 80 e teve forte impacto na
produgdo de aecronaves no Brasil). Sem duvida que estes fatores foram variaveis impor-
tantes para a fragmentacdo da cadeia de fornecedores nacionais, comprometendo de
maneira decisiva o nivel de capacitacdo destas empresas.

E fato que a adogdo de politicas publicas, principalmente a partir da década de 90,
proporcionaram uma reestrutura¢do da cadeia de producdo aerondutica. A adocdo de
mecanismos que dinamizam a relagdo entre centros de pesquisa e firmas foi, e ¢, deter-
minante para o estabelecimento dos atores e consolidagao dos elos da cadeia aeronauti-
ca. Entretanto, estas politicas ndo foram adotadas seguindo uma proporcionalidade en-
tre os agentes. Todo este processo fica claro quando comparada a fragilidade dos forne-
cedores de capital nacional vis-a-vis os fornecedores de capital externo.

Os caminhos para a consolida¢ao das pequenas e médias empresas de capital na-
cional passam necessariamente por um processo de ganhos de competéncias, que per-
mitam que elas possam, também, se inserir em cadeias distintas. Estes ganhos de com-
peténcia, tanto financeira como tecnoldgica, sdo 0s mecanismos para que estas empresas
possam fluir do cluster 3 para o cluster 2 (grafico 2); diminuindo sua dependéncia e

atenuando as pressoes de governanga por parte da integradora.
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