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RESUMO

FRANCISCO, ROmulo Rosa de. Interagdes da Embraer na aglomeracdo
aer ondutica de S0 José dos Campos: priorizando o adensamento da cadeia produtiva.
2009. 101 f. Monografia (Bacharel) - Curso de Ciéncias Econdmicas, Departamento de
Economia, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2009.

O fendmeno do outsourcing tem se tornado uma constante a partir da década de
90, onde firmas transnacionais buscam sub-contratar empresas menores, com know-how
especifico e alcangar maior qualidade e menor custo dos produtos e servigos oferecidos,
gerando divisas para micro, pequenas e médias empresas em diversas localidades. Essa
forma de alocar atividades produtivas difere da antiga divisdo internacional do trabalho,
e por consequéncia, atera as formas de concorréncia como conhecemos. O fator
geogréfico exerce forte influéncia, e no caso especifico da Industria Aeronautica
Brasileira (IAB), é observado atuamente como a rede de fornecedores locais da
Embraer presentes no Arranjo Produtivo Local na cidade de S&o José dos Campos. A
compreensdo da dindmica do relacionamento da Embraer com seus fornecedores locais
€ de suma importancia, posto que quase toda a capacidade produtiva do setor se
encontra em S3o José dos Campos. Considerando que o relacionamento entre firmas
envolve fatores como confianga, proximidade e histérico, realizou-se um estudo de
campo com as empresas entrevistadas. Feito isso, as informagtes referentes as visitas
feitas nas empresas fornecedoras locais, e a visita e as entrevistas feitas na Embraer
servirdo como orientacdo para a formulagdo do diagnostico atual dessa trama de
vinculos, contendo inclusive 0s aspectos positivos e 0s aspectos negativos da atual
forma de relacionamento entre essas firmas. As conclusBes desse diagnostico visam
manter a continua melhoria das condi¢Bes de competitividade da indUstria aeronautica

brasileira e fortalecer os vinculos da Embraer em S&o José dos Campos.



LISTA DE FIGURAS

Quadro 1 - Eventos que consolidaram a IndUstria Aeronéutica Brasileira em S&o José dos Campos...........c....... 33
Quadro 2 — Classificag8o dos tipos de avifes produzidos COMErcialMeNte .........cccverrireneienenenesese e 37
Gréfico 1 — Evoluggo do nivel de emprego daEmMbBIagr ... 39
Quadro 3 - Empresas fornecedoras da Embraer localizadas na Regido de S&o José dos Campos .........ccceveveneae 12
Gréfico 2 - Atividades tecnol 0gicas terceirizadas pela EMDraer ... 46
Figural - Desenho da cadeia produtivada EMDIaer............cooeeiieii e e 48
Quadro 4 — Firmas fornecedoras locais da Embragr entrevistadas..........coceceeeieeeeeie e 54

Quadro 5 - Questfes aplicadas na Embraer sobre seus fornecedoreS [0CaIS .......cocvverririneieseneiesene e 63



SUMARIO

110 o [0 oSS 8
O =0 = W= oo oL SR 8
L2 ODJELIVOS....eeueevieiisieiiee sttt sttt sttt sttt s b et e st st sb et et b e b st e s e b e Rt e e s bt e ne R e b e e R e A b e b e Rt R et ne et et e 10
1.2.0 ODJEIIVO GEIEl ..ottt et et sttt st ettt bbb st et b e na et st e b nene 10
1.2.2 ObjEtiVOS ESPECITICOS .. eveuiiirieietiteree st sttt st sttt st e st e st e e e be st se st e sa e e enesa e seneneessenenns 10

LB JUSETICALI VA ¢ttt b bbbt h et Rt e b et e et nn et n e en e 11
R /< oo (o] oo - TSR 12
1.5 0rganizaC80 dO TrahAINO0 .......ciuiieiciec ettt e ettt ne e 13

2 Atributos da Industria Aeronautica Brasileira: As caracteristicas da cadeia produtiva da Embraer................... 14
2.1 Estruturagéo da cadeia produtiva da EMDIaer ...t st 14
2.1.1 Caracterizac8o da cadeia produtiva da EMDIEer ...........coooviieieiiieeeeeeee e 14
2.1.2 Caracterizagdo das MPMEs fornecedoras |ocais da EMDIagr.........ccovvveveeireveciesssicie e 16
2.1.3 Caracterizac@o das Entidades PUBIICAS..........cccvieieiiiiicie et saene s 17

2.2 Distritos Industriais, Clusters e Arranjos ProdutivoS LOCAIS ..........cocvvrieerierenenieee et 19
3. Evolugdo da cadeia produtiva: da criagdo da Embraer ao surgimento dos fornecedores locais.........oevvveenee 28
3.1 Trajetdria histéricada | AB: das origens da Embraer ao advento das firmas fornecedores locais........... 29
3.1.1 Asorigens do setor aeroespacial em S30 Jose dos Campos e acriacdo daEmbraer.........ccooecvevnes 30
3.1.2 A reestruturagdo do setor aerondutico e a privatizaggo da EmBraer..........occcvvvveceiveceeseneseecesesiens 34
3.1.3 O surgimento das MPMEs fornecedoras |ocai s da Embraer em S&o José dos Campos.........ccevveeenens 37

3.2 A participagdo das MPMEs fornecedoras locai s da Embraer na cadeia aerondutica Brasileira.............. 44

4. Adensamento da cadeia produtiva: Um estudo exploratério sobre as MPM Es fornecedoras locais da

Embraer €m SE0 JOSE A0S CAMPOS. ... .c.eeuiiirieieeiesiesietesiesteses e s e sessestesteses e sbessesessessasessessessesessessesessessensenessessansaneas 51
4.1. A visitaaos fornecedores locais € aplicagao dOS QUESHIONANIOS ......c..evveeeerierierieere e esre s 52
4.2 A vistaa Embraer e a coleta de informagdes sobre seus fornecedores [0Cais. ... .ovvvvieeieneneneecnienienens 62

LI @01 T L= = Toca =3 T 0 O S 71
5.1 CONCIUSDES. ..ottt sttt sttt sttt h e b st e h bbb et R bt R bt bt e bt e b et bt e b e 72

REFERENCIAS ...ttt eeaeese st eess et s s8££ 845888888184t 74

ANEXOS ... e e e e e 76



1 Introducéo

1.1 Tema e problema

A industria aeronautica € uma das atividades econémicas que ganham cada vez
mais importancia na composicdo do PIB industrial do Brasil, gerando janelas de
oportunidade tecnolégicas para empresas interessadas em investir nesse setor que
apresentou em 2005, segundo o presidente da Associagdo da Industria Aeronéutica
Brasileira (AIAB) Walter Bartels (2004), um faturamento superior a 5,1 bilhGes de
ddlares, e com uma projecdo para mais de 6,8 bilhGes de dolares em 2010, e total de
exportacdes acima dos 4,6 bilhdes de ddlares, com projecdo para 6,2 bilhdes em 2010.
Sendo a légica da organizacdo da cadeia aeronautica no Brasil desenhada em fungdo da
Empresa Brasileira de Aeronautica (Embraer), é necessério se valer da premissa de que
toda a cadeia aerondutica nacional trabalha para atender os projetos desta empresa, e
levando em conta que o Brasil € um pais de industrializacdo tardia, a Embraer necessita
de uma insercéo positiva neste mercado atamente concorrencial. Desta forma, a
Embraer efetua constantes modificagdes no desenho da sua cadeia de fornecimento para
atender as necessidades dos mercados externos. Frente a esse novo fator competitivo, as
empresas que compdem a cadeia produtiva aerondutica nacional, onde quase a
totalidade se encontra na cidade de Séo José dos Campos, dependem da empresa-ancora
para incorporarem esses novos meios de producgdo atraves de transferéncia tecnol 6gica.

Em raz@o das reformas estruturais, o processo de abertura e estabilizacgo
macroecondmica do Brasil nos anos 90, aconteceram mudancas nos fatores de
competitividade e articulacdo produtiva das micro, pequenas e meédias empresas
(MPMES) da industria aeronautica situada na regido de S0 José dos Campos (RSIC),
no Estado de Sao Paulo. Neste contexto, estao envolvidos inlmeros agentes, sendo que
0s principais envolvidos sdo a propria Embraer, o Arranjo Produtivo Local (APL) que
engloba as empresas compositoras da rede de fornecedores locais da Embraer, e por fim
institui cbes que exercem fungdes importantes na Indastria Aeronautica Brasileira (I1AB),
completando a trama de relacionamentos entre estes agentes localizados na cidade de
S80 José dos Campos.

Este estudo pretende fazer uma andlise contextual das transformacfes

enfrentadas por essas empresas, e tragar um panorama da situagéo atual desse conjunto



de firmas que comp&em a rede de fornecedores da Embraer em S&o José dos Campos.
Neste cen&rio serdo analisados os obstéculos & evolucdo e o crescimento dessas
empresas, considerando as caracteristicas setoriais desta indistria e da economia
regional, marcada pela congtituicdo de um polo de ata tecnologia, persisténcia de
profunda heterogeneidade da estrutura produtiva e diversidade tecnologica. O papel da
politica de desenvolvimento local constitui também objeto de interesse da andlise, assm
como os efeitos de encadeamento e articulacdo produtiva das MPMES com a empresa-
ancora do setor: a Embraer. Reconhecendo a necessidade do fortalecimento do
relacionamento com as empresas fornecedoras |ocais em S&o José dos Campos, o estudo
de cadeias produtivas é de grande importancia, ndo sd para identificar os agentes
econdmicos envolvidos neste processo, mas também encontrar solucdes para um melhor
funcionamento deste pdlo tecnol égico.

Desta forma, a questao de pesquisa deste trabalho se propde a responder a seguinte
pergunta:

= Como se formaram os vinculos entre a Embraer e os seus fornecedores locais
presentes no APL localizado em Sdo Joseé dos Campos e quais sdo as
caracteristicas desse relacionamento?

» Qual éasituacdo atual dos fornecedores locais perante a Embraer, e quais sdo as
expectativas dos empresarios quanto a esse relacionamento entre firmas?

A partir das investigagOes realizadas, e das restricdes encontradas durante essa
pesquisa em particular, foi estruturado um plano de descrigdo das atividades a serem

desenvolvidas.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho € identificar as origens da Embraer e do APL

aerondutico existente em Sdo José dos Campos, e das MPMEs que constituem

atualmente a rede de fornecedores locais da Embraer, apresentando os vinculos de

interac8o existentes entre 0s mesmos, e compreender a evolucdo dindmica desta trama

de relacionamentos.

1.2.2 Objetivos Especificos

Elaborar um marco tedrico sobre a Embraer e 0 APL localizado em S&o Joseé dos
Camypos,

Identificar a origem das MPMEs de S&o José dos Campos que compdem a rede
de fornecedores locais da Embraer;

Analisar o padréo de relacionamento da Embraer com sua rede de fornecedores
locais e as tendéncias de mudanca desse relacionamento;

Realizar um estudo de campo em S&o José dos Campos atraves de visitas com
aplicagdo de questionarios a Embraer e seus fornecedores locais, visando
descobrir as principais questdes envolvidas no relacionamento da Embraer com
as empresas fornecedoras locais.

Apontar as iniciativas publico e privadas que estdo contribuindo para uma
mudanca positiva no relacionamento da Embraer com as empresas fornecedoras
locais.
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1.3 Justificativa

A configuragdo da industria aeronautica brasileira € um caso a parte em
comparagdo as demais nagdes detentoras de tecnologia aeroespacial. Haja vista que o
Brasil é um pais de industrializag&o tardia, e que a Embraer € uma empresa que surgiu
através do capital estatal, e foi privatizada a menos de 14 anos, é bastante claraarelagdo
entre 0s incentivos estatais para a criagdo de instituigdes tecnol égicas de capital estatal
voltadas para o desenvolvimento da indistria aerondutica Em vista também da
consideravel participacdo da indUstria aeronautica na pauta de exportacdes do Brasil,
aém da estimativa de empregar mais de 25.000 funciondrios no ano de 2010
(BARTELS, 2004).

Em virtude da importancia econdbmica para a industria aeronautica brasileira,
grandes instituicdes como o Banco Nacional de Desenvolvimento do Extremo Sul
(BNDES) fornecem programas de financiamento para MPMES pertencentes ao APL
aeronautico em Sao José dos Campos, visando o desenvolvimento das firmas
integrantes dessa grande cadeia produtiva, mas ainda existem poucos estudos que
evidenciam consideraveis beneficios nas empresas pertencentes a rede de fornecedores
locais da Embraer. Este estudo busca uma melhor compreensdo dessas atividades
produtivas, das oportunidades de acesso a tecnologias, as chamadas janelas de
oportunidade tecnolgicas, as ofertas de crédito para o fomento das agles deste setor
com ata tecnologia agregada e de grande importéncia para a composicdo do PIB
brasileiro, e servir como um instrumento académico que busca compartilhar o
conhecimento das atividades econémicas e das politicas que estdo sendo promovidas em
prol da indlstria aerondutica brasileira, visando alcancar ganhos qualitativos nas

relacOes entre empresas deste setor.
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1.4 Metodologia

Este estudo se utiliza das bibliografias existentes sobre Digtritos Industrias,
Aglomerados e Arranjos Produtivos Locais, além de demais artigos e publicacdes
académicas que abordam temas referentes a redes de fornecedores locais e assuntos
relativos a relacionamento entre firmas do setor aeronautico. Também servirdo de
auxilio artigos, relatérios técnicos, trabalhos de campo e demais pesquisas académicas
referentes a Embraer, ingtituicdes publicas e privadas e demais empresas integrantes da

IAB presentes em S&o José dos Campos.

Quanto ao estudo de caso particular da rede de fornecedores da Embraer na
cidade de S&o José dos Campos, foi feito também um trabalho de campo através da
visitain loco com aplicag8o de questionérios nas empresas |ocalizadas em S&o José dos
Campos que participam da rede de fornecedores locais da Embraer, para agregar
informagdes sobre a dindmica do relacionamento da empresa que comanda essa rede,

com as demais micro, pequenas e médias empresas que sdo fornecedoras da Embraer.

Em um primeiro momento, buscou-se informagdes em bibliografias j& existentes
sobre a cadeia produtiva aeronautica nacional, e esta primeira parte do trabalho tem um
caréter descritivo, ja que busca identificar os agentes pertencentes a esta cadeia. Em um
segundo momento, ocorreu uma pesquisa de campo, onde aconteceu uma prospeccao de
dados junto as empresas participantes da rede de fornecedores locais da Embraer
visando agregar informagdes relevantes para o trabalho. Esta etapa tem um caréter
exploratorio através da col eta de dados, visando identificar as principais caracteristicas a

serem abordadas com maior detalhamento nos capitul os posteriores.

Apos a determinagdo das diretrizes deste trabalho, foi elaborada uma sintese de
guadros comparativos para abordar as caracteristicas dos vinculos da Embraer com as
micro, peguenas e médias empresas na cidade de S&o José dos Campos, e se estas
mudancas trouxeram efeitos positivos para estas empresas. A partir da construgdo deste
cen&rio, foi realizada uma andlise da situacéo atual das firmas fornecedoras locais da
Embraer em S&o José dos Campos, e apontar as agdes que contribuem para um maior
adensamento dessa cadeia produtiva, e as que representam um obstaculo. Por fim,
apresentar sugestbes de manutencdo ou modificacbes dessas agdes nas consideracoes
finais deste trabal ho.
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1.5 Organizacgado do Trabalho

Este trabalho esté dividido em cinco capitul os, caracterizados a seguir:

O primeiro capitulo apresenta o trabalho, justifica a sua importancia, seus
obj etivos e a metodol ogia utilizada.

O segundo capitulo trata da fundamentacdo do tema principal, destacando
estudos relevantes tanto para a compreensdo do tema, como para a formulagdo das
abordagens de andlise e as principais caracteristicas do APL do setor aeronautico
presente em S30 Jose dos Campos.

O terceiro capitulo classifica os principais acontecimentos que resultaram no
surgimento da rede de fornecedores locais e do APL aerondutico situado em Sdo José
dos Campos, incluindo também as origens da Embraer e dos demais agentes presentes
nesta cidade, que € a expressdo de inumeros esforgos, tanto do governo brasileiro
quanto dainiciativa privada, resultando num espago geogréfico caracterizado por ser um
pdlo tecnol 6gico e grandioso depdsito de conhecimento e trabalho da |AB, contribuindo
paraaavaliacdo do problema de pesquisa

O quarto capitulo demonstra os resultados obtidos neste estudo exploratério

apresentando as caracteristicas presentes tanto na Embraer quanto nos fornecedores
entrevistados, contendo inclusive os aspectos positivos oriundos da evolugéo desse
relacionamento entre firmas, porém envolvendo os aspectos positivos e as barreiras ao
fortalecimento desses vincul os entre empresas.
E por fim nas consideracOes finais, destacam-se as tendéncias do relacionamento entre a
Embraer e seus fornecedores locais, a importancia de se promover a continua melhoria
desta relagdo entre firmas e sugestdo de solucfes aos atuais desafios enfrentados por
estas empresas.

No final do trabalho serdo listadas as referéncias consultadas para a elaboracéo
deste trabalho, que também tem como objetivo servir de orientacdo para trabalhos

posteriores que necessitarem de fontes de informacéo.
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2 Atributos da Industria Aeronautica Brasileira; As

caracteristicas da cadeia produtiva da Embraer

Este capitulo expde caracteristicas da IndUstria Aeronéutica Brasileira, visando
organizar o conjunto de idéias relativas a cadeia produtiva da Embraer, bem como sua
importéncia como principal empresa do setor. A partir desta atribuicdo, é preciso
compreender as atividades que a Embraer exerce dentro da cadeia produtiva aerondutica
e qual a sua influéncia sobre os demais agentes pertencentes deste sistema, que é
caracterizado por relacfes de interdependéncia entre a empresa-ancora, as instituicoes
publico e privadas, e por fim as Micro, Pequenas e Médias Empresas fornecedoras
locais da Embraer. O foco proposto é abordar as atribuicdes da Embraer como empresa
lider do setor aerondutico no pais e seu relacionamento com os demais agentes que

comp&em o aglomerado aeronéutico na cidade de S&o José dos Campos.

2.1 Estruturacéo da cadeia produtiva da Embr aer

Esta secdo destina-se a apresentar as principais caracteristicas da cadeia
produtiva que a Embraer participa, e a partir desta exposi¢éo designar o conceito de
cadeia produtiva que melhor se enquadra nessas caracteristicas.

2.1.1 Caracterizacdo da cadeia produtiva da Embraer

A hierarquizagao e os processos de producéo industrial da Embraer, levando em
conta o contexto atual de globalizagdo, sdo caracterizados como uma cadeia mercantil
global. A nogdo de cadeia mercantil global cunhada por Gary Gereffi (1999), e de
acordo com a citagdo de LINS (2007), implica tais cadeias mercantis globais como
conjuntos de “atividades envolvidas no design, produgéo e comercializagdo de um
produto (...)" (p.1). Ainda segundo Lins, “ a coordenac&o dessas redes e o exercicio de
poder se referem a dimensdo estruturas de governanca. Na atualidade, as formas de

governanga mais evidentes permitem assinalar o funcionamento de dois tipos de
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cadeias, as comandadas por produtores (producer-driven) e as comandadas por
compradores (buyer-driven)” (LINS, 2007: p.90).

Segundo Gereffi (1994), o conceito de cadeia produtiva global “producer
driven” envolve inlmeras atividades, que vao desde a consignacdo do produto aos
fornecedores sub-contratados desde a0 gerenciamento de todo esse entrelagcamento de
atividades produtivas, que extrapola 0 espago nacional da empresa que comanda essa
cadeia, onde faz-se valer essencialmente o importante papel da governanca da cadeia
(HUMPHREY, 1995).

Cadeias mercantis globais comandadas por produtores sdo agquelas onde uma
empresa de grande escala, geramente multinacional, dita as regras da
coordenacdo da produgdo dessa rede de atividades ( incluindo também os
elos para trés e para frente). Estas sdo caracteristicas de indUstrias de setores
de muito intensivos em tecnol ogia e capital, tais como a indUstria automotiva,
aeronautica, computagdo, semi-condutores e maquinario pesado. A inddstria
automotiva oferece uma ilustracdo cléssica de uma cadeia mercantil
comandada por produtores, com producdo sistemas de producdo multi —
camadas que envolvem milhares de firmas (controladoras, subsidi&rias e sub-
contratadas). (GEREFFI, 1999: p. 1 [traduzido pelo autor] ).

Portanto, o setor de producdo de aeronaves comerciais € caracterizado por ser
uma atividade empresarial onde empresas transnacionais possuem uma estrutura de
producdo e gestdo de etapas de produgdo altamente complexo, e que contém tanto
estruturas verticais como horizontais, que apresentam ndo sO producdo de componentes
e acessorios internamente (in—house) como também delegam as atividades de
fornecimento para outras empresas (outsorcing) (VENKATESAN, 1992).

Por fim, é preciso partir da premissa que a Embraer é a empresa que exerce
posicdo de lideranca na cadeia produtiva aerondutica brasileira, e, que mesmo
demandando produtos e servicos de empresas fora do Brasil, a mesma tem forte
influéncia sobre as empresas que compdem a sua rede de fornecedores locais em S&o
José dos Campos. As caracteristicas desse relacionamento entre empresas Seréo

apresentadas nas demai's sub-segOes.
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2.1.2 Caracterizacdo das MPMEs fornecedoras locais da Embraer

Conforme os estudos realizados e publicados no relatério técnico preliminar de
Roberto Bernardes em 2000, é possivel afirmar que a organizacdo da rede de
fornecedores locais da Embraer localizada no arranjo produtivo aeronautico em Sdo
José dos Campos € representada por “um conjunto de aproximadamente 40 empresas de
médio e pequeno porte reunidas em torno da economia gerada por uma firma, a
Embraer, que desenvolve a engenharia de projetos das aeronaves, realizando a
integracdo e montagem dos sistemas, estruturas, fuselagem e componentes,
desempenhando a funcdo de coordenadora da rede global de parceiras de riscos,
fornecedoras mundiais e subcontratos locais, que compra das firmas satélites desta
regido, insumos industrializados, servicos de usinagem, tratamento térmico, aviénicos,
servicos de engenharia de projetos, de softwares, entre outros’.

O estudo mostra ainda que as relagdes entre as firmas na regido apresentam
niveis diferenciados de integracdo de propriedade, fluxos de transagbes comerciais e
tecnol 6gicos, porém apresentam um consideravel grau de integracdo de coordenagdo. O
padr&o de hierarquizacdo é expresso através da centralizagdo da importéncia na empresa
ancora (Embraer), e as demais empresas sub-contratadas gravitam em torno da mesma.
As atividades produtivas dessas empresas s80 caracterizadas em sua maior por contratos
particulares entre fornecedores e prestadores de servigos de engenharia, administrativos
e produtivos, formados por pequenas e médias empresas.

Ainda de acordo com o estudo final publicado em 2002 por Bernardes e Pinho,
as origens das MPMEs sdo atribuidas em grande parte pelo préprio conjunto de
profissionais que atuavam na Embraer, hgja vista que “ varias dessas empresas nasceram
de empreendimentos de ex-funcionarios e de iniciativas da prépria Embraer. Estas
pequenas e médias empresas localizam-se na regido, sdo dependentes dos centros
tecnol dgicos e institutos de pesquisa locais, participando da cadeia aeronautica através
de um regime de subcontratacdo direto com a Embraer”.

O critério de avaliacdo eleito para classificar as MPMEs presentes em S&o José
dos Campos foi o conceito do SEBRAE (Servigco Brasileiro de Apoio as Empresas).

Portanto de acordo com o SEBRAE: “micro empresas sdo aguelas com até 19
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funcionarios, pequenas empresas sdo aguelas com 20 até 99 funcionarios, e médias
empresas sd0 aquelas com 100 até 499 funcionérios’.

Baseado na estrutura de relacionamentos entre as empresas apresentadas, e na
importéncia que o setor de produgéo de avides comerciais representa para o Brasil, €
importante identificar possibilidades de uma melhor articulagdo entre a Embraer, as
MPMEs e as ingtituicdes publicas, haja vista a necessidade da participacéo do Estado
nesta questdo. Portanto, a participacdo as Instituigdes publicas € imprescindivel, tanto
para contribuir na congtitui¢cdo quanto na manutencéo dos elos entre a empresa ancora
do setor (Embraer), e as MPMEs situadas em S0 José dos Campos, que constituem a
sua rede de fornecedores locais. Dentre os possiveis beneficios resultantes de uma
politica bem sucedida nesse sentido, destacam-se 0s seguintes :

* amehorianainteragéo inter-firmas;

* 0 aumento na capacidade de inovagdo do agrupamento, identificada nas rotinas

de inovacao e aprendizado tecnol 0gico das empresas ali presentes.;

e maior acesso ao crédito para as empresas que pretendem realizar investimentos

em novas tecnologias e novos produtos;

2.1.3 Caracterizacdo das Entidades publicas

As agdes conjuntas das instituigdes publicas podem ser caracterizadas também
como politicas industriais e tecnoldgicas, e quando os interesses dos atores publicos e
privados convergem, as politicas se transformam na chamada politica de inovagéo. O
foco é promover o incentivo a um ambiente econémico competitivo. Dentro deste novo
ambiente, o Estado deve estimular as empresas a desenvolverem novas capacitacoes,
assim como estimular aliancas estratégicas que permitam a difusdo do progresso
técnico, a cooperacdo entre os agentes como forma de promover uma “economia de
inovacao”.

A nogdo da economia de inovagdo é apoiada na importéncia das inovagdes

tecnologicas e organizecionais. O economista pioneiro a difundir essas idéias foi
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Schumpeter, e em sua grande obra denominada de “Teoria do Desenvolvimento
Econbmico” (1911), tratou da importancia da inovagéo, haja vista que “a inovagéo cria
uma ruptura no sistema econdmico no interior das industrias, revolucionando as
estruturas produtivas e criando fontes de diferenciagéo para as empresas’.

As mudancas tecnol 6gicas SO sd0 possiveis através dos esfor¢os conjuntos entre
0 setor publico e o setor privado, redizando investimentos em pesguisa e
desenvolvimento (P&D), promovendo a incorporagdo dos resultados em novos
produtos, desenvolvendo parcerias de treinamento e capacitacdo profissionalizantes e
inserindo novos processos produtivos. Logo a importancia da consolidagdo e
perpetuacdo dessas parcerias é crucial para o futuro daindistria nacional.

Para que isso sgja possivel, € necesséria a existéncia de um sistema de inovagao,
nacional, regiona ou local, que envolva uma ampla rede de instituigdes publicas e
privadas, cujas atividades e interagdes geram, adotam, importam, modificam e difundem
novas tecnologias, sendo a inovagéo e o aprendizado seus aspectos cruciais (CIAEM,
2008).

A interacd0o das instituicBes propicia essa infra-estrutura necessaria para a
promocdo de processos inovativos. Os agentes que compdem este ambiente sdo as
agéncias governamentais, laboratérios de pesquisas publicos e privados, as
universidades e suas pesquisas aplicadas, programas de apoio a publicacdes cientificas,
teses de mestrados entre outros trabal hos académicos, agéncias de fomento para projetos
de inovagdo tecnoldgica, disponibilidade de financiamentos destinados aos projetos
tecnol 6gicos, instituicdes reguladoras de qualidade dos produtos, dos processos e dos
insumos, cursos profissionalizantes de qualificagdo e de especializagdo , as redes de
interacdo e aprendizado entre firmas, entre outros. O conjunto das instituictes que
viabiliza estes acontecimentos forma o Sistema Nacional de Inovac&o de um pais.

Frente a esta situagdo, € muito importante a presenca de instituices publicas
capacitadas para garantir 0 sUCESS0O Nnas parcerias entre a empresa ancora e as demais
empresas que compdem a sua rede de fornecedores locais. Assm como O
estabelecimento de metas claras e objetivas, que incentivem a cooperacdo entre o

Estado e o setor privado e que assegurem uma convergéncia de interesses.
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2.2 Distritos Industriais, Clusters e Arranjos Produtivos L ocais

O espago geogréfico onde localiza-se uma empresa é fator crucial para seu
desenvolvimento. A decisdo de instalar ou expandir uma estrutura produtiva é uma agéo
gue ndo determinard somente 0 sucesso desta empresa em particular, mas também o
éxito das demais firmas que optarem por se instalar nessa mesma regido, trazendo
consigo, ganhos oriundos dessa concentragdo de empresas numa area geogréfica
comum. Partindo desta premissa, Alfred Marshall foi um dos pioneiros da concepgdo
dessas idéias, que sdo observadas na Obra: Principios da Economia (1982), dando
destaque principalmente as condicles fisicas e a capacidade de atrair e qualificar
operarios especializados, propiciando um transbordamento dos beneficios dessa
atmosfera local até mesmo para vizinhangas préximas. Desta forma, Aglomerados ou
clusters sdo concentragbes geogréficas e setoriais de firmas, e essa condensagdo
localizada de empresas gera vantagens competitivas que sdo compartilhadas nessa
atmosfera.

Com a evolucéo das relagbes entre firmas, populagdo local e instituigdes néo
mercantis observado na Europa, torna-se notério o caso dos distritos industriais, que
tém como principal referéncia os distritos industriais italianos, descritos da seguinte
maneira por Becattini (1992, p. 25) :

A origem e o desenvolvimento do distrito industrial ndo resultam pois
unicamente da convergéncia localizada (e alias fécil de realizar), de certos
tracos socioculturais préprios de determinada comunidade (sistema de
valores, comportamentos e ingtituicbes), de caracteristicas histéricas e
naturais particulares de uma zona geogréfica (orografia, vias de comunicagdo
e centro de trocas, modo de urbanizagdo, etc.); sdo igualmente fruto de um
processo de interacdo dinamica (circulo virtuoso) entre a divisdo e a
integracdo do trabalho praticadas no distrito, a procura permanente de hovos
mercados para a sua producdo e a constituicdo de uma rede de sdlidas
relacbes com os mercados externos.

Partindo dessa premissa, essas atmosferas produtivas propiciam vantagens para
as pequenas e médias empresas, que ndo poderiam dispor desses beneficios caso
estivessem fora dessas areas privilegiadas. Porém, apenas essa concentragdo geografica

ndo garante todas as vantagens positivas da aglomeragdo industrial. Nessa perspectiva, €
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necessario destacar a importdncia de importantes atributos que qualificam e
desenvolvem a rede de interagBes sociais dentro dessa ambiente industrial. Essas
interacOes sociais cristalizam-se em fatos concretos quando observadas as rel agoes entre
firmas e as relagbes entre firmas e ingtituices publicas. Acompanhando a ¢tica das
relacOes entre firmas, uma importante contribui¢do na observagdo dessas interacdes foi
descrita por Schmitz (1997), que evidenciou a necessidade de um conceito integrador,
propondo entdo o conceito eficiéncia coletiva , que é definida como : “a vantagem
competitiva derivada de economias externas locais e agdo conjunta’. Segundo Wilson
Suzigan (2001), entendem-se como economias externas locais, as condi¢bes no
ambiente que beneficiam todos os participantes, e acdo conjunta, como acfes que
caracterizem uma a cooperacdo volunté&ria entre as empresas, e destas com agentes
comerciais, agéncia de marketing, sindicatos, centro de pesquisas e tecnologia, entre
outras ingtitui ¢des, além das agbes do setor publico por meio de politicas especificas.

Na época em que Schmitz introduziu essa hova concepcdo ainda ndo havia uma
operacionaizag@o plena da nogdo de eficiéncia coletiva, porém estudos posteriores,
como os de Rabdllotti e Nadvi, contribuiram para o esclarecimento dessa questéo ap0os
a realizac8o de estudos empiricos associados a0 modelo de distrito industrial. Partindo
da premissa de que a vantagem resultante de economias externas locais e agéo conjunta
eram os fatores determinantes da eficiéncia coletiva, Lins (2000), faz uma distingdo
entre o teor passivo das economias externas locais e 0 teor ativo da agdo conjunta na
conquista da eficiéncia coletiva. E, assm, essencial a combinacdo desses dois fatores
para se alcangar 0 crescimento e a competitividade.

Ainda é necess&rio ressaltar a opinido de Schmitz (1997 p. 174), relativa a
questdo das importancia das relacbes entre firmas, que comega a ser estudada
profundamente no final da década de 70, devido ao sucesso da regido chamada de
“Terceiraltdlia’ por Arnaldo Bagnosco. Esse fato ocorreu devido a situagdo econdémica
em gue se encontravam aregido noroeste (primeira Itélia) e aregido sul (segunda Itdlia),
haja vista que a primeira se encontrava em uma profunda crise, e a segunda, uma regido
mais pobre, alcangava um fraco progresso econdmico. Porém em contraste a essas duas
regides, as regides nordeste e central mostravam um acelerado crescimento, constituido
basicamente por um agrupamento de pequenas firmas nessa parte do pais. Evidenciando
ainda a importancia da interagéo e dos lagos cooperativos entre as firmas, e buscando
um maior desempenho das aglomeracfes industriais, Schmitz (1997, p.190) também

traz a tona aimportancia da relagdo que se estabel ece entre 0s agentes no interior destas
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aglomeracOes vai além da relacdo entre comprador e vendedor. Tangenciando as idéias
de Schmitz e Nadvi (1997), é necessario prestar atencdo a importéncia do fator de
identidade cultural como um promotor da cooperagédo entre firmas, por isso, de acordo
com Lins (2000): “Existe um processo de confianga, baseada muitas vezes em uma
identidade cultural onde se criam vinculos mutuos e regras locais que conduzem a
relagéo entre as empresas, fornecedores, consumidores e todos os agentes que interagem
na aglomeragdo. A medida que os processos de cooperacdo demonstram ganhos
coletivos, a confianca aumenta, estimulando novos agentes a também assumirem
atitudes cooperativas. As relagfes se déo por meio de processos flexiveis de producéo e
de parcerias produtivas’.

Em alguns casos, a relacdo entre os agentes dessa atmosfera acontece por meio
de relagBes informais, ndo contratuais através de simples troca de informac&o. Nos
estudos relativos a essa situagdo, Marshall (1982, p. 234) ressalta, “Os segredos da
profissdo deixam de ser segredos’. O autor afirma que, ao se difundir novas idéias, a
utilizac8o destas sdo combinadas com sugestfes préprias dos fabricantes, tornando-as
fontes de outras idéias novas. Segundo comentério de Marshall, pode-se entender que a
troca de informagdes entre os fabricantes serve de base para 0 desenvolvimento da
inovagao.

Apos adquirida a nogéo de aglomeragdes ou distritos industriais observados na
Inglaterra por Marshall, surge a importéncia de uma nogdo mais abrangente sobre
aglomeracOes industriais, que possa englobar as caracteristicas observadas nos
aglomerados produtivos encontrados na Italia, que € uma nocdo mais abrangente, a
noc¢&o de clusters.

A heranca cientifica adquirida nos estudos dos distritos Marshalianos, serve de
alicerce para qualificar aimportancia dos estudos e dos debates originados na Itéllia nos
anos setenta, que tinham como principal alvo o notédvel desempenho das pequenas
empresas italianas que ganhavam destague na economia naciona. Localizadas nas
regides nordeste e central do territério italiano, as Pequenas e Médias empresas eram
caracterizadas como firmas com menos de quinhentos funcionérios. Sendo uma
localidade tipicamente agricola e fornecedora de mé&o de obra barata para as empresas
do noroeste do pais, a regido da terceira Itdlia passou a representar 16,5 % do total das
exportagdes italianas em 1982, fazendo com que os salarios atingissem 0S mesmos
niveis daregido maisindustrializada da Itdlia (BECATTINI, 1999).
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Entenda—se como Terceira Itdlia a denominacdo derivada da divisdo das regides
italianas pelos seus respectivos desempenhos econdmicos. Assm, a Primeira [tdiaeraa
denominagéo dada a regido noroeste que, tradicionalmente, era a mais industrializada e
a mais economicamente desenvolvida. A Segunda Itélia era conhecida como a regido
sul, apesar do seu pouco progresso econdmico. E aregido do centro e nordeste do pais,
apresentava crescimento através de suas aglomeragOes industriais de PMEs foi
denominada de Terceira Italia (Schmitz, 1997).

Entre as principais aglomeracOes industriais destacam-se as regides de Emilia-
Romagna, Friuli-Venezia Giula, Marche, Veneto, Toscana, Trentino-Alto-Adige, e
Umbria. As atividades produtivas dessas aglomeracbes sdo de setores
caracteristicamente tradicionais como vestuario, mobiliario, calcados e téxtil. Assim
algumas aglomeracOes mais desenvolvidas agrupam varias atividades que, geralmente,
sdo complementares a atividade principal (BECATTINI, 1999).

Outro aspecto importante dos aglomerados € que eles proporcionam vantagens
competitivas de 3 maneiras amplas : primeiro, pelo aumento da produtividade das
empresas ou setores componentes; segundo, pelo fortalecimento da capacidade de
inovacdo, e em consequéncia, pela elevacdo da produtividade; terceiro, pelo estimulo a
formacdo de novas empresas, que reforgam a inovagdo e ampliam o aglomerado
(PORTER, 1999: p. 225).

Por fim, segundo Porter, destacam-se como principais vantagens de
produtividade desses aglomerados. O acesso a insumos e a pessoa especializado,
acesso a informagdo, as complementariedades entre as firmas do aglomerado, acesso a
instituicoes e a bens publicos e os incentivos e mensuracdo do desempenho. Porém,
como foi observado, a maioria dessas vantagens de produtividade dos aglomerados sdo
oriundas dos bens publicos especificos da localidade ou dependem da proximidade
fisica, demonstrando que as vezes esses beneficios da localizacdo em aglomerados sdo
de dificil acesso, a menos que a empresa sgja um participantes ativo, com presenca local
expressiva

Em resumo, as aglomeragOes industriais que se desenvolveram na Itdlia sdo
exemplos de reagdo e adaptacdo as tendéncias de globalizacdo e as reestruturagdes
geradas pel os novos paradigmas tecnol 6gicos, e que representam ao mesmo tempo, uma
maior capacidade de utilizacdo e criacdo de efeitos benéficos entre os agentes presentes
neste espaco geografico, porém demonstram uma maior interdependéncia destes

mesmos agentes, seja pela necessidade de vinculos entre firmas mais estreitos, sgja por
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necessidade de obterem maiores vantagens competitivas derivadas de agOes promovidas
pel os agentes publicos, tais como capacitagéo profissional einfra estrutura

Em vista dos acontecimentos observados, € possivel afirmar que as fontes locais
da competitividade sdo importantes, tanto para o crescimento das firmas quanto para o
aumento da sua capacidade de inovagdo. A nogdo de aglomerados associada ao conceito
de competitividade vem se destacando desde o inicio dos anos 1990, atraindo o
interesse dos formuladores de politicas industriais. Dessa maneira, 0s arranjos
produtivos tornam-se tanto unidade de analise como objeto de agdo dessas politicas.
Muitos centros de pesquisas, organismos governamentais e consultorias realizam
estudos sobre aglomeragdes em que a especializagdo e competitividade econdmicas so
reinterpretadas dentro de uma perspectiva de interagdes. A énfase nesta dimensdo foi
reforcada com o sucesso observado na aglomeracdo espacial de firmas tanto em areas
hi-tech, situadas nos Estados Unidos, como em setores tradicionais, na regido chamada
de Terceiraltdia (CASSIOLATO, SZAPIRO, 2003).

Partindo dessa premissa, as empresas precisam se enggar numa busca
permanente de estratégias que possibilitem melhores ganhos de eficiéncia e uma melhor
posic&o no mercado. Para as Micro, Pequenas e Médias Empresas essa busca é de suma
importéncia. No caso do Brasil, essa busca € t&o crucial que na maioria dos casos, ela
pode determinar 0 sucesso ou o fracasso das MPMEs.

Tendo em vista novamente a importancia estratégica a geragdo de vantagens
competitivas duradouras, algumas empresas se organizam em arranjos produtivos
geograficamente localizados. Desta forma, a localizacdo € de novo um fator relevante
paraas MPMEs.

Utilizando os mesmos principios encontrados no arcabouco tedrico dos distritos
industriais marshallianos e dos clusters, a no¢do de Sistemas e Arranjos Produtivos
Locais tem como principais caracteristicas o aprendizado, a inovagéo e as vantagens
competitivas em sua constituicdo. Baseado na importancia desta tipologia de
organizacdo da producdo industrial, € preciso destacar a relevancia de uma instituicao
nacional, a Rede de Pesguisa em Sistemas Produtivos e Inovadores Locais, conhecida
como Redesist. Esta instituic@o é responsavel por uma rede de pesquisa interdisciplinar,
fundada em 1997, encontra-se sediada no instituto de economia da Universidade Federal
do Rio de Janeiro e conta com 0 apoio e a participacdo de diversas universidades e
institutos de pesquisa do Brasil e até mesmo da América Latina. (REDESIST, 2008).
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De acordo com a Redesist/MDIC (2008), é possivel afirmar que Arranjos
Produtivos Locais sd0 :

aglomeracdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais, com
foco em um conjunto especifico de atividades econdmicas e que apresentam
vinculos e interdependéncia. Geralmente, envolvem a participacdo e a
interacdo de empresas — que podem ser desde produtores de bens e servicos
finais aé fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de
consultoria e servigos, comercializadoras, clientes, entre outros — e suas
variadas formas de representacdo e associagdo. Incluem, também, diversas
outras institui¢des publicas e privadas voltadas para : formag&o e capacitagdo
de recursos humanos, como escolas técnicas e universidades, pesquisa,
desenvolvimento e engenharia; politica, promogao e financiamento.

Porém, vale lembrar que a intensidade dos vinculos citados acima ndo é
mensurada nem determinada de maneira absoluta, pois de acordo com Cassiolato e
Lastres (2003, p.27), Arranjos Produtivos Locais (APL’s) sdo “aglomeracOes territoriais
de agentes econdmicos, politicos e sociais — com foco em um conjunto especifico de
atividades econdmicas — que apresentam vinculos, mesmo que incipientes’. Dessa
forma, esses autores preferem utilizar o termo Sistemas Produtivos e Inovativos Locais
(SPIL’s) para definir aqueles “arranjos em que interdependéncia, articulagdo e vinculos
consistentes resultam em interagdo, cooperacdo e aprendizagem, com potencia de gerar
incremento da capacidade de inovagdo enddgena, da competitividade e do
desenvolvimento local”. Arranjos Produtivos Locais (APL’S) séo aqueles casos onde
ndo é observado 0 mesmo grau de interacdo observado nos paises desenvolvidos,
portanto, ndo podem se caracterizar como sistemas (LASTRES; CASSIOLATO, 2004).

Sendo assim, os Arranjos Produtivos Locais (APLS), ndo apresentam 0 mesmo
grau de articulagdo e desenvolvimento observado nos sistemas produtivos. Os Arranjos
Produtivos Locais podem ser entendidos como aglomeracOes espaciais que envolvem
diversos agentes econdmicos, politicos e sociais. Estes agentes apresentam uma ligacéo
incipiente entre as empresas, associagdes e instituicdes. Encontra-se, nestes locais, a
presenca de diversas ingtituicdes publicas e privadas com a finalidade de promover a
capacitagdo de recursos humanos, pesquisas e desenvolvimento, politicas,
financiamentos, entre outros fins, gerando as condicbes necess&rias para 0O

desenvolvimento destas aglomeragdes (REDESIST, 2008).
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Porém, mesmo ndo apresentando as mesmas fortes ligagbes entre agentes
caracteristicas de sistemas produtivos, € possivel encontrar nos APLs uma consideravel
interagdo entre os agentes. Em muitos casos, a cooperagdo existente se destaca como
virtude destes locais, representando um fator fundamental na busca por vantagens
competitivas. Por fim, a nocdo de APLs sera utilizada para classificar o conjunto de
MPMEs situadas em S&o José dos Campos que compdem a rede de fornecedores locais
da Embraer por 2 principais razdes : primeiro, porque a nogdo de APLs tém sido
elaborada e desenvolvida por autores e organizacGes nacionais, e segundo, porque a
nocéo de APLs remonta um conjunto de atributos que estdo presentes nos modelos
organizacionais de producgdo industrial observados em paises industrializados, porém, a
construcdo da concepcdo de APLs leva em conta os aspectos socio-econdmicos
vivenciados em paises de industrializac8o tardia, e por isso, consegue remontar uma
maior adequabilidade com padréo da organizacéo da producdo industrial estabelecido
no Brasil.

Em trabalho publicado em 2001, Wilson Suzigan destaca a importancia dessas
aglomeracOes industriais como focos de politicas, hga vista a necessidade de uma
continua promogao e propagacao dos beneficios adquiridos com a cooperacao difundida
no interior dos APLs. E necessario que as institui¢des encarregadas da promogdo de
politicas industriais gerem condi¢des favoraveis para que a empresas possam se unir
mais e convergirem esforgos na busca de um desenvolvimento sustentavel. Segundo
Suzigan, s80 necessarios estimulos a P & D, desenvolvimento de produtos, capacitagdo
em design, treinamento de mao de obra, suprimento de servigos industriais
especializados estimul os a cooperagdo entre empresas sob alguma forma de governanga,
como por exemplo agdes coletivas para criar consorcios de exportagdo ou de compras
de matérias primas, estabelecer ingtituicbes locais de prestagdo de servigos
especializados etc., ou iniciativas de cooperacdo sob a lideranca de empresas lideres, e
estimulos a criagdo de féruns locais de discusséo e agdo estratégica das empresas
visando resolver rapidamente problemas de curto prazo, discutir tendéncias de longo
prazo da industria e elaborar estratégias para o desenvolvimento local em resposta a
crises, novas tendéncias de mercado, mudancgas tecnol gicas, desafios e oportunidades.
Com isso as empresas passam a compartilhar as inovacfes tecnoldgicas e se unem em
obj etivos comuns a todos, como qualificar a méo-de-obra, fazer investimentos em novos
equipamentos, realizar consorcio para exportacéo e compra de matéria prima e insumos.

Agindo desta maneira as empresas atingem um patamar mais privilegiado de
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desenvolvimento, pois ganham escala, reduzem custos e melhoram a produtividade.
Conquistam novos mercados e a economia local se aquece. Esse circulo virtuoso gera
progresso e todos ganham (SUZIGAN, 2001: p. 38).

Outro fator relevante na concepgdo de diversos autores que definem Arranjos
Produtivos € o ambiente onde estéo localizados. A concentragdo espacial dos agentes é
fundamental para 0 sucesso dos arranjos. As empresas inseridas nestas concentragoes
produtivas se relacionam, levando a existéncia de vantagens competitivas de
abrangéncia setorial ja presentes anteriormente no local. Essas vantagens desafiam os
principios que indicam alocalizagdo 6tima das empresas com base em menores custos e
incentivos fiscais.

Segundo o IPEA, as vantagens obtidas com a localizagdo variam de acordo com
a estrutura ingtitucional, quantidade de empresas ja existentes no espaco geogréfico
onde se localiza esse Arranjo Produtivo, e das demais condi¢des de infra-estrutura pré-
existentes no local. . No caso do grande Pdlo Industrial High-Tech de S&o José dos
Campos por exemplos, € visivel a importancia dos beneficios existentes no ambiente
gue permeia esta regido, hgja vista a presenca dos setores bélico e aeroespacial, formado
por inimeras entidades publicas, que variam desde a centro de tecnologia aeroespacial,
laboratérios, ingtituicbes de pesquisa, e demais 6rgdos que representam o setor
aeroespacial brasileiro, como a Associacdo da Industria Aeroespacial Brasileira (AIAB)
e de demais empresas, “que tém como maior representante a Embraer, que mantém
relacOes formais e, principalmente, informais entre si, e com seus institutos de pesguisa
locais, 0 que representa a possibilidade de aprendizado interativo, capacitagdo, e de
transferéncia de inovagdes para os outros produtores locais’ (IPEA , 2001: p. 20).

Outro aspecto fundamental para o desempenho da competitividade das firmas
inseridas nos arranjos produtivos € a inovagdo. A criacdo de novas competéncias se
torna cada vez mais necessaria para adquirir vantagens competitivas sustentaveis no
mercado. O desenvolvimento e o avanco das tecnologias da informacdo e da
comunicacdo nas Ultimas décadas criaram condi¢Bes favoraveis para a incorporagao
dessas competéncias por empresas. Portanto, a importancia da inovagdo nos produtos,
na matéria prima ou nos processos produtivos € crucial para os arranjos e sistemas
produtivos locais. Conforme aumento a freqiéncia da cooperacdo entre os agentes,
maior é o aprendizado e a difusdo dos conhecimentos relacionados ao setor. Este
processo de continuo aprendizado é responsavel pelas mudancgas, e esta baseado no

acumulo das competéncias das empresas. Partindo dessa premissa, o conhecimento
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codificado encontra um ambiente cada vez mais propicio para sua difusdo, dentro e fora
dos arranjos e sistemas produtivos devido as novas tecnologias. Porém, apresentando
grandes dificuldades de transferéncia para formas codificadas, 0 conhecimento téacito
tem um papel primordial para o desenvolvimento das inovagtes. Este conhecimento
representa uma grande vantagem do aspecto local, ou sgja, da proximidade entre os
agentes pertencentes aos arranjos, dando condic¢des para a interacdo e difusdo deste tipo
de conhecimento.(CASSIOLATO; LASTRES, 2003).

Com base nas informagdes apresentadas a respeito da cadeia produtiva da
Embraer, é notavel a hierarquizagdo das atividades dos agentes, assim como a
importancia das decisdes tomadas pela empresa lider do setor, hgja vista a influéncia
gue ela exerce sobre os demais integrantes. Portanto, as agdes da Embraer causam
impactos sobre 0s agentes presentes no aglomerado de S&o José dos Campos de diversas
formas, sgja pela adogdo de novos projetos de investimento, parcerias de producéo de
novas tecnologias ou firmando contratos de fornecimento de insumos e produtos finais
de outras empresas. Acima de tudo, a Embraer causa efeitos positivos quando esta
concentra esforgos para acancar um maior indice de nacionalizagdo da sua produgéo,
pois esta decisdo ndo representa somente um incentivo a0 adensamento da cadeia
produtiva através das parcerias de suprimento com os fornecedores locais. Esta atitude
representa a0 mesmo tempo a priorizagdo do desenvolvimento das empresas locais em
detrimento da opgdo por comprar com parceiros externos que também possuem
eficiéncia em produtos e processos. Decisdes como essas a0 tomadas porque a empresa
lider da cadeia produtiva tem responsabilidades associadas com sua posi¢ao no setor, e
por isso a importancia do debate sobre cadeias produtivas, pois a maneira como a
empresa lider promove seu relacionamento com o aglomerado exerce forte influéncia

sobre 0 setor como um todo.
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3. Evolucao da cadeia produtiva: da criacdo da Embraer ao

surgimento dos fornecedores locais

Este capitulo tem como finalidade principal mostrar como a cadeia produtiva
aerondutica se constituiu em Sao José dos Campos, relacionando os esforgos entre a
iniciativa publica e privada que originaram as ingtituicdes e empresas que atualmente
formam o aglomerado aerondutico na cidade. A principal linha divisoria entre as secfes
€ a partir do surgimento das Micro, Pequenas e Médias Empresas que hoje constituem
uma rede de fornecedores locais da Embraer. Sendo assim, a primeira segéo destina-se a
mostrar 0s principais eventos que congtituiram esse conhecimento cientifico e
tecnologico depositado na cidade de Séo José dos Campos que hoje resulta em um
ambiente com forte vocagdo para as atividades aeroespaciais. Nesta perspectiva, é
notdvel a importancia do Estado fomentando o desenvolvimento dessa regido, sem
mencionar os esforcos relacionados nesta empreitada rumo a construcdo desse pélo
tecnol 6gico localizado no Vale do Paraiba, as transformagdes econémicas ocorridas no
passar dos anos, que mais tarde culminaram numa reestruturagdo do setor, causando
inclusive a privatizagdo da Embraer. Na segunda se¢do temos o surgimento das
empresas fornecedoras locais da Embraer, suas caracteristicas e vinculos com a
empresa-ancora e a sua participacdo na cadeia aeronautica brasileira. Por fim, apresenta-
se a necessidade do adensamento dessas estruturas produtivas dentro da cadeia

aerondutica, em virtude daimportancia dessas empresas para o setor.
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3.1 Trajetoriahistoricada | AB: dasorigensda Embraer ao advento dasfirmas
fornecedoreslocais

Esta se¢do pretende classificar os eventos que corroboraram para 0 surgimento
de todo o aparato produtivo, politico e institucional que fizeram da cidade de S&o José
dos Campos o berco da indUstria aeronautica brasileira, e que culminaram na criagéo da
Embraer e da aglomerac@o geografica de micro, pequenas e medias empresas que hoje
constituem o Arranjo Produtivo Local localizado em S&o Jose dos Campos.

A construcdo dessa atmosfera de alta-tecnologia presenciada nos dia de hoje no
vale do paraiba foi resultado de inimeros esforcos, primeiramente do Estado Brasileiro,
e mais adiante por iniciativas dos institutos de tecnologia norte americanos, e por fim de
empres&rios locais, constituindo um grande pdlo de produgdo tecnolOgica, ndo sO
aeroespacial, mas também petroquimico e automotivo na cidade de Sdo José dos
Campos. O ponto de partida dos processos que culminaram no APL Aeronautico desta
cidade sera descrito nesta se¢do e nas sub-secOes a seguir. Na se¢do seguinte € abordado
0 surgimento das MPMEs como fornecedoras locais da Embraer em S3o José dos
Campos, as origens da dindmica de relacionamento da Embraer com essas firmas e a

participacdo destas empresas na |AB.
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3.1.1 Asorigens do setor aeroespacial em S0 Jose dos Campos e a criagdo da Embraer

Para uma melhor compreensdo da Industria Aerondutica Brasileira € preciso que
se analise 0 caso em particular da cidade de Sao José dos Campos, hgja vista que é uma
cidade situada no vale do paraiba a aproximadamente 100km da cidade de S&o Paulo, e
no final dos anos 50 possuia cerca de 25 mil habitantes. Em menos de 30 anos, esta
cidade seréa transformada em um dos p6los tecnol 6gicos mais sofisticados do Estado de
S8o Paulo, com uma mudanca do perfil local dos recursos humanos assim como na
formac&o de uma estrutura produtiva altamente avancada composta por segmentos do
setor bélico, aeroespacial, telecomunicacdo, automobilistica e eletronico.
(BERNARDES, 2000: p. 5)

Ainda segundo a obra citada acima, € notavel o fato de que toda a experiéncia
histérica de formagdo da | AB, assim como o padréo histérico de instalagdo e reprodugdo
desse setor produtivo em particular, é fortemente influenciado pela iniciativa estatal.
Uma das principais acOes citadas por Roberto Bernardes € o treinamento de engenheiros
brasileiros no exterior para capacitagdo de profissionais nas forgas armadas nas décadas
de 30 e 40, buscando estimular o dominio da tecnologia aeronautica. Porém, os esforgos
mais significativos do Estado sdo presentes quando a partir da década de 1940.
Primeiramente com o surgimento do Ministério da Aeronautica (Maer) em 1941, logo
em seguida quatro anos depois, com a criagdo do Centro TecnolOgico Aeronautico
(CTA) em 1945, e por fim em 1950 com a transferéncia do Instituto Tecnoldgico de
Aeronautica (ITA) do Rio de Janeiro para Sdo José dos Campos, temos um conjunto de
processos que mais tarde resultardo Embraer. Vale ressaltar que a criagdo do ITA s6 foi
possivel através de auxilio do Massachussets Institute of Technology (MIT), que € uma
instituicdo de conhecimentos tecnol 6gicos | ocalizados nos Estados Unidos.

Portanto o CTA foi um marco na histéria da IAB. Através dele foi possivel o
surgimento e a manutengd0 de uma massa critica de cientistas voltados ao
desenvolvimento e absor¢do da tecnologia aeronautica existente na época. O carater
centralizador que o CTA teve nas atividades aeronauticas desenvolvidas no Brasil foi
crucial para o sucesso observado na industria aeronautica do dias atuais. De acordo com
estudo posterior de Roberto Bernardes e Marcelo Pinho em 2002, foi a partir do CTA
que foram criados outros institutos associados, destinados ao ensino de graduagéo e pos-

graduacéo, pesquisas, capacitagdo de fornecedores e atividades aeroespaciais. Entéo da
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mesma forma que o CTA significou uma importante etapa na histéria da industria
aerondutica, a Embraer representa atualmente o maior agente presente na cadeia
aerondutica brasilera enquanto arranjo produtivo, econdmico e comercia na fabricagao
de aeronaves nacionais. A constituicdo de uma visdo de longo prazo por parte dos
atores, e 0 aprendizado fornecido pelas experiéncias mal sucedidas na producéo de
aeronaves no passado, permitiu a conscientizacdo de que este setor s seria viavel se
houvesse uma boa oferta de méo-de-obra qualificada e de centros de pesquisa que
organizassem, e estimulassem o desenvolvimento e a difusdo dos conhecimentos
aeronduticos. Sendo assim, os principais esforcos congtituidos pelo Estado a respeito da
indUstria aeronautica foram a criagdo do CTA e do ITA, pois garantiram 0O posterior
sucesso da Embraer como uma empresa centralizadora das informacfes técnicas
produtivas e comerciais, tornando possivel um ganho de conhecimento tecnol6gico
necessario para internalizagdo de processos de inovagdo e competitividade na industria
aeronautica brasileira.

O surgimento da Embraer caracterizou o inicio de uma nova fase de expanséo da
indUstria aeronautica brasileira, de acordo com estudo publicado pela REDESIST em
2002, a Embraer, é uma marca brasileira de prestigio no setor de alta tecnologia
mundial. A empresafoi 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 Aerondutica
Brasileira), tendo os seus fundadores recebido a missdo de implantar e disseminar a
indastria aeronautica no pais, movidos por uma forte racionalidade militar. Obviamente
a importancia das politicas governamentais fiscais e tributérias, industria e tecnoldgica
direcionadas ao setor, aliada a expressiva infra-estrutura tecnol 6gica criada na regido de
S80 José dos Campos, geraram economias de aprendizados e externalidades
importantes, que beneficiaram tanto a regido como a préopria empresa. Nas décadas 70 e
80, aregido de Sdo Jose dos Campos situada no Estado de S&o Paulo, passou por uma
época de prosperidade, sustentado no desenvolvimento do complexo aeroespacia e
bélico. Vale ressaltar o enorme esforgo que o setor publico exerceu para garantir 0
sucesso da Embraer, de acordo com a citacdo de Roberto Bernardes em relatério
publicado em 2000: desde o inicio de suas atividades, a Embraer contou com um
conjunto de acdes e paliticas do Estado sem precedentes na histéria do desenvolvimento
tecnolégico e industrial brasileiro, sgja através de incentivos fiscais e beneficios,

politicas governamentais de compra, para aformagdo de recursos humanos de alto nivel,
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seja ao fomento para a execugdo de pesquisa basica e aplicada. Dessa forma, delineou-
se uma trajetéria de autonomia e inovagdo tecnolégica de sucesso, nucleada
basicamente no aprendizado seletivo de tecnologias-chaves para a sua estratégia de
manufatura e na conquista planejada de nichos do mercado doméstico e mundial de
aeronaves de médio porte. (BERNARDES, 2000: p.6)

Inicialmente a Embraer atuou no mercado de transporte aéreo regional
internacional com a linha do EMB-110 Bandeirante, para 19 passageiros, e
posteriormente, 0 EMB-120 Brasilia, de 30 assentos. Os dois avifes garantiram a
empresa, no passado, a lideranca de vendas na categoria turbo-hélices para os Estados
Unidos, o maior mercado de avides e cliente da companhia no mundo.

Porém, conforme a estudo publico por Luiz Guilherme de Oliveira em 2005,
ocorreram severas mudancas na configuragdo do mercado aeronautico internacional
apos o fim da era de ouro do capitalismo, e com isso, no fina da década de 80 e
primeira metade da década de 90, a instabilidade politica e o comportamento
equivocado da economia brasileira no enfrentamento dessa crise, afetaram de forma
negativa o arranjo produtivo aerondutico na regido de S0 José dos Campos. O
ambiente industrial e econémico local sofreu um retrocesso, agravado pela crise dos
complexos aeroespaciais e bélicos, formando uma elevada onda de desemprego e
desativagdo de plantas industrias e empresas prestadoras de servigos para estes
segmentos. Na segunda metade dos anos 90, este setor ingressara em uma hova etapa de
reestruturacdo produtiva, inaugurando um novo ciclo de investimentos e crescimento
econdmico, gerando também uma reestruturagéo da forma de organizagéo do trabalho e
dos meios de producdo, aiado ao surgimento das MPMEs fornecedoras locais da
Embraer em S0 José dos Campos, e a privatizacdo da Embraer, fatos que seréo
apreciados nas proximas segoes.

Para 0 encerramento desta subse¢éo, segue abaixo um quadro com os principais
eventos que marcaram a trgjetoria da construgcdo da indlstria aeronéutica em Sao José

dos Campos :



1947: Iniciadas as obras do Centro Técnico de Aeronautica, dirigidas pelo COCTA — Comissdo de
Organizacdo do Centro Técnico de Aeronautica, instituida em 29.01.46 e extintaem 26.11.1953.

1950: No 2° semestre é transferido para esta cidade o CTA e suaescolao ITA - Instituto Tecnol 6gico de
Aerondutico, criado em 1947 no Rio de janeiro. Os aunos séo bolsistas do Ministério da Aeronauticae
além das aulas, tém também hospedagem, alimentagéo, servigos médicos-dentérios e prética de todas as
modalidades esportivas. Novo marco no desenvol vimento, instituindo o ciclo de ensino universitério no
municipio.

1951: Inaugurada a novaligagdo Rio - Sdo Paulo em 19.01, Rodovia Presidente Dutra— BR-116, a
primeira com uma pista em asfalto, cortando o centro urbano da cidade.

1954: E criado no CTA o Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento (IPD), com afinalidade de realizagio
de pesquisas nas éreas fundamentai s de aplicagdo aeronautica (projeto de aeronaves, eletronica, materiais,
ensaios em v6o e motores. O aprimoramento de motores pul so-jato pel o Departamento de Motores do
IPD foi umadas principais atividades do CTA na segunda metade dos anos 50. Deste instituto viriam
posteriormente os dirigentes e 0 que seriam os primeiros produtos da EMBRAER. Os primeiros produtos
fabricados pela empresa foram justamente aqueles desenvolvidos pelo IPD do CTA, ou sgja, 0 EMB -110
Bandeirantes (1P-6504), o planador Urupema (EMB -400) e 0 EMB -201 | panema (IPD-6909) e o EMB-
326 Xavante.

1954: é posto em curso o ambicioso projeto do Convertiplano, um avido com hélice de decolagem
vertical como helicdptero e atrajetdria de voo na horizontal como de um avido convenciona. Um dos
resultados deste projeto foi o protétipo BF-1 - o Beija-Flor, um helicéptero biplace.

1969: A Embraer nasceu em 19 de agosto, como uma empresa de economia mista onde a Unido detinha,
por exigéncia legal, pelo menos 51% do capital votante, os quais deveriam ficar sob controle do governo
através do Ministério da Aeronautica.

1970: A Embraer iniciou suas atividades fabris em janeiro, tendo a frente como o seu primeiro
superintendente geral o Coronel Ozires Silva, que exercera funcgdo por quase duas décadas. A
Embraer iniciou sua operagBes com um quadro efetivo de 150 funcionarios (todos provenientes do CTA —
mai s especificamente do IPD) num terreno estimado em 700 mil m 2. Os primeiros operarios que viriam
atrabalhar nalinha de produc&o seriam recrutados, posteriormente, nos estratos superiores da indistria
automobilistica. O capital inicial que foi subscrito pela Unido Federal era da ordem de CR$ 5 milhGes
(cercade US$ 1 milh&o).

1971: Inicio do desenvolvimento do Ipanema, aeronave destinado ao mercado civil agricola. Ainda neste
ano se da o desenvolvimento do Xavante sob licenga da empresa aeronautica italiana Aeromacchi
destinado ao mercado militar.

1973 Inicio dafabricacdo do Bandeirante, aeronave destinada aos usos militar e civil com 19 assentos
1974: Assinaturado contrato de cooperacao industrial com a firma americana PIPER Aircraft Company.
O Brasil até este periodo era um grande importador de pequenos aviBes monomotores e bimotores de até
10 lugares de origem norte-americana.

1978: Inicio do desenvolvimento das Aeronaves Xingu e Tucano.

1980: O programa AMX é desenvolvido em cooperacéo com as participagdes da Aeritdia (46%),
Aerondutica Macchi (24%) e Embraer (30%).

1981: E retomado o projeto da aeronave Brasilia.

1989: E desenvolvido o protétipo do projeto 12-X, denominada inicialmente EMB-123, e posteriormente
rebatizado para CBA-123, onde a sigla significava a Cooperagéo Brasil-Argentina e visava substituir as
aeronaves Bandeirante no mercado, consagrando-se no grande fracasso da empresa.

1989: Comecam os primeiros estudos para o desenvolvimento do ERJ-145, que seria o primeiro jato a ser
fabricado pela Embraer, dentro do conceito de comunalidade e aproveitaria diversos componentes
comuns com 0 EMB-120 Brasiliae com o CBA-123.

1992: A Embraer é incluida no Programa Nacional de Desestatizagdo do governo brasileiro.

1994: A Embraer é privatizada em 7 de dezembro. Os principais investidores do consorcio foram: O
Bozano Simonsen Limited (13,65%), o Sistel (10,42%), a Previ (10,40%), o Bozano Leasing (3,63%) e a
Fundacdo Cesp (1,9%). Somando 10% reservado aos funcionarios da empresa, a Embraer foi privatizada
por R$ 265 milhdes.

Fonte: BERNARDES, 2000.
Quadro 1 - Eventos que consolidaram a Industria Aeronautica Brasileira em Sao

José dos Campos
Continua na préxima pagina




Continuagdo da pagina anterior

1996: Sdo vendidos 200 ERJ 145, na Feira de Farnborough, nalnglaterra 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, a Embraer apds uma disputa
dramédtica com a Bombardier conquistou o maior contrato de fornecimento de avifes da sua historia. Este
contrato previa a encomenda de aproximadamente US$ 1 bilh&o, para a exportagdo de 67 jatos ERJ 145,
destinados a subsidiéria da American Airlines, a empresa aérea regional American Eagle, sediadaem
Dallas, nos EUA.

1997: Anunciado o desenvolvimento do novo jato regional para 37 passageiros o ERJ 135.

1998: Anunciado o desenvolvimento do novo jato regional para 40 passageiros o ERJ 140.

1999: Anunciado o desenvolvimento da nova familia de jato regionais ERJ-170/190.

1999: E 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.

1999: Lancada a novafamilia de jatos regionais: ERJ-170, ERJ-190-100 e ERJ-200 para 70, 98 e 108
passageiros. S0 apresentados os novos produtos militares, o EMB 145 AEWC e EMB 145 RSe o0 ALX.
1999: A empresa Suica Crossair € a primeira cliente da Embraer para o programa ERJ 170/190. No saldo
de Le Bourget de deste ano, a empresa assinou o contrato de comprade 200 jatos, no valor de US$ 4,9
bilhdes, 0 maior negdcio da histria da Embraer.

Fonte: BERNARDES, 2000.

ApGs uma revisdo dos principais acontecimentos que constituiram o Arranjo
Produtivo Local aeronautico presente em S&o José dos Campos, € hecessario uma
prospeccéo de informagdes para tragar as principais mudangas ocorridas na cadeia

aeronautica brasileira que moldaram aformaatual de producéo deste setor.

3.1.2 A reestruturacao do setor aerondutico e a privatizacao da Embraer

Esta sub-secéo destina-se a relacionar os principais fatos que culminaram na
reestruturacdo do setor aeronautico brasileiro e a privatizagdo da Embraer, marcando
uma crucial mudanca das caracteristicas da empresa. Tendo em vista que até os anos 80
0 setor publico era a principal fonte de recursos para a pesquisa e desenvolvimento
tecnol dgico, contribuindo com até 80% dos gastos nessa érea. Devido ao desequilibrio
fiscal e financeiro, a crise politica do Estado associado & deterioragdo do quadro
macroecondmico hacional, presenciou-se uma constante reducdo dos orcamentos
destinados para a P& D e 0 enfraquecimento da infra-estrutura para o desenvolvimento
da pesguisa cientifica e tecnol6gica montada na década passada, causando também a

reducdo das compras governamentais no setor aeronautico, espacia e de defesa
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Contribuindo o agravamento desta situacdo, as politicas industriais foram praticamente

abandonadas e eliminag&o dos mecanismos de financiamento e suporte as vendas dos

produtos aeronduticos, causando perda de competitividade deste setor. O fim do regime

militar no pais causou o fim do apoio das forgas armadas, que sempre foram importante

grupo de pressdo na defesa dos interesses da Embraer.

O mercado internaciona instavel e o fim da guerra fria também repercutiram de

forma negativa a Industria Aeronautica Brasileira. Por fim, a Embraer passava por um

desequilibrio financeiro, causado pelos motivos abaixo citados por Roberto Bernardes

em relatério publicado pela UFRJ em dezembro de 2000. As principais causas

observadas foram :

grandes projetos sem estrutura interna adequada de financiamento. Naquele
momento poucas ingtitui¢cdes financeiras privadas concediam crédito de longo
prazo, e quando concediam, exigiam juros muito elevados. A Embraer, como era
uma empresa estatal, tinha que submeter os financiamentos a aprovacdo do
Congresso nacional. Este processo era longo, incerto e, muitas vezes, a
autorizacdo de captacdo de recursos néo era aprovada. Dessa forma, recorria-se
aos empréstimos de curto prazo concedidos pelas agéncias ou bancos
governamentais ou estrangeiro;

desenvolvimento de projetos sem verificac8o prévia das condi¢des do mercado e
das
necessidades de clientes potenciais;

a auséncia de uma consciéncia de custos na gestdo empresarial e uma Vvisao
negocial,

falta de competitividade nos mercados interno e externo no que tange a oferta de
financiamento aos clientes;

apesar da histéria de exceléncia tecnologica da Embraer, sua gestéo era
excessivamente engineering driven, ou segia, muito direcionada para a técnica,
focada no produto e pouco para os resultados financeiros;

perda de competitividade no mercado interno devida a carga de impostos;

reducdo do apoio financeiro governamental, enquanto acionista, emprestador,
avalista e regulador de crédito a empresa estatais,

Depois de passar por crises econdmicas e financeiras no comego dos anos 90, a

Embraer foi privatizada no dia 7 de dezembro de 1994. A empresa foi comprada pelo

consorcio de empresas e fundos de pensdo liderado pelo Grupo Bozano Simonsen, que
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adquiriu 40% das agdes com direito a voto da empresa. Entre os principais grupos de
investidores do consorcio estavam presentes. O Bozano Simonsen Limited (13,65%), o
Sistel (10,42%), a Previ (10,40%), o Bozano Leasing (3,63%) e a Fundagéo Cesp
(1,9%). Completando os 10% reservados aos funcionarios da empresa, a Embraer foi
vendida por 265 milhdes de reais.

Os novos administradores da empresa tracaram uma nova estratégia em 4
principais pontos. firmar um compromisso de resultados através de uma estratégia de
reengenharia financeira, reestruturacdo patrimonial, organizacional e produtiva;
reconstrucdo das relagdes com os clientes e fornecedores através de uma politica de
busca incessante e focalizagdo dos esfor¢os da empresa para a satisfacdo ao cliente;
definic&o de um plano de acdo e identificagcdo da missdo da empresa, tragando uma nova
estratégia de mercado e um plano de reestruturacdo organizaciona e produtiva; e por
ultimo, estabelecer como prioridade a viabilizacdo do programa ERJ-145.

Com essa estratégia, a Embraer conseguiu reverter um cenario de quase faléncia,
caracterizado por uma situacdo econdmica e financeira deficitaria, para um quadro
expressivamente positivo. Devido ao sucesso de vendas do programa ERJ- 145* (50
lugares) e ERJ — 135 (35 lugares) conquistando em 1998, posi¢do de destaque mundial
de jatos regionais e alcangando a posi¢éo de 42 maior indUstria aeronautica do planeta
Os contratos fechados na Feira Aeroespacial de L€ Bourget, em Paris, no valor de US$
6,6 bilhdes, foram um recorde na historia da indUstria aeronautica mundial. A Embraer
firmou-se como fabricante de mais de 22 modelos de aeronaves, comandou programas
estratégicos para o setor de defesa nacional, comercializando mais de 5.200 avides que
voam em mais de 40 paises e empregando 8.000 funciondrios no Brasil.

De acordo com informagdes do sitio da Embraer, o mercado internacional de
avides € divido em dois segmentos. o civil e o militar. No civil, a presenca de
oligopdlios e acirrada competitividade marcam a tonica do setor, sendo que este
mercado pode ser classificado em quatro patamares, que englobam desde as aeronaves a

jato de grande porte até a aviagdo executiva de pequeno porte :



37

Aeronaves de grande porte (acima de 120 assentos): mercado mais lucrativo, e o
patamar mais elevado de fabricacio de aeronaves comerciais. E composto pela Boeing e
pelo Consorcio Europeu Airbus. Este segmento pode ser divido em quatro grupos: 111 e
125, 150 e 175 assentos, 210 e 250 assentos; 300, 350 e 400 assentos e mais de 400
assentos,

- Aeronaves de médio porte (até 120 passageiros) : aeronaves utilizadas por companhias
de tréfego aéreo regionais, denominadas commuters, caracterizadas pelas viagens de
curta ou média distancia. O mercado neste patamar também é divido em quatro grupos:
10 a 29 lugares, 30 a 44, de 45 a 60 passageiros, de 61 a 80 e 81 a 110 passageiros. A
Embraer concorre acirradamente neste setor com a canadense Bombardier.

Aeronaves de pequeno porte: para uso executivos, esporte, na agricultura, etc.
Caracterizado pela alta segmentacdo de empresas.

Aeronaves para uso corporativo: segmento onde 0 uso de aeronaves ndo €
caraterizado por fins lucrativos e comerciais, com a finalidade de transporte de
executivos e clientes de empresas, mas também para jatos particulares de clientes que
dessjam aeronaves atamente customizadas.

Fonte: EMBRAER, 2008.
Quadro 2 : Classificagéo dostipos de avides produzidos comer cialmente

Ap6s o periodo de reconfiguracdo das estruturas produtivas e administrativas da
Embraer, é presenciado um relativo sucesso, tanto produtivo quanto comercial. Porém
essa vantgjosa Situacdo foi acangada em parte pela interagdo com instituicdes
cientificas, bancos de fomento e pela cooperagdo exercida entre a rede de fornecedores

locais da Embraer. Esses fatos ser8o descritos nas proximas segdes a seguir.

3.1.3 O surgimento das MPMEs fornecedoras locais da Embraer em S&o José dos

Campos

Esta sub-secéo busca apontar as origens das MPMES presentes em sua grande

maioria em S0 José dos Campos que atuamente constituem-se como parceiros de
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fornecimento de produtos e servicos para a Embraer, e que portanto, participam do
grupo de empresas fornecedoras locais da Embraer em Sdo José dos Campos. Aplicando
as principais caracteristicas comuns dessas empresas, € possivel agrega-las num quadro
demonstrativo, visando obter exemplos de leitura para aproximagéo do perfil atual
dessas MPMEs que constituem a rede de fornecedores locais da Embraer. O conjunto de
dificuldades enfrentadas pela Embraer no final dos anos 80 e comego dos anos 90,
aliados ao processo de privatizagdo resultaram em uma reestruturagdo das atividades
internas da empresa, gerando inclusive planos de incentivos a demissdo, cortes de
investimentos e realocagdo das principais atividades e competéncias existentes na
Embraer.

Portanto, durante o pior periodo do setor entre 1990 e 1996, ocorreram cortes de
aproximadamente metade da forca de trabalho do setor, correspondendo a demisséo de
13.000 funcion&rios atamente especializados ocupados no arranjo produtivo
aeronautico. A Embraer demitiu 8.000 empregados. Muitos engenheiros e técnicos de
alta qualificacdo foram dispensados. Porém, as posteriores estratégias de terceirizacdo
da Embraer envolvendo seguranca, informética, alimentag8o, treinamento de pilotos e
funcionérios, além dos transportes e alguns servigos associados ao design, propiciaram
oportunidades de negdcios para ex-funcionérios e demais interessados em investir no
setor aeronautico em recuperagao.

As atividades relativas a terceirizagdo de processos operacionais da Embraer
conduziram a uma recuperacdo do nivel de emprego, conforme a citagdo abaixo e o

grafico apresentado na pagina seguinte:

No primeiro semestre de 2000, o contigente de empregos diretos era da
ordem de 9.000 postos de trabalho, destes 1.500 (16,7% do total de
ocupados na empresa) eram engenheiros e cerca de mais 4.000 trabalhadores
exerciam atividades terceirizadas no interior da empresa, segundo
estimativas do sindicato dos metalUrgicos da regido. Se somados os dois
niveis de estoques, teriamos o nimero de empregos existentes na fase que a
empresa era uma estatal. Com a perspectiva de crescimento da producéo e o
desenvolvimento de novos produtos, estima-se que seréo criados mais 4.000
postos de trabalho no setor nos proximos 3 anos. (BERNARDES, 2000: p.
25)
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Evolugdo do Nivel de emprego Total da Embraer
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Fonte: BERNARDES, 2000.

Grafico 1: Evolucéo do nivel deemprego da Embraer

Por outro lado, este contexto proporcionou novas oportunidades de investimento
para os funcionarios que optaram pelo plano de demissdes incentivadas, e a partir do
know-how adquirido internamente na Embraer, alguns ex-funcionarios do setor
aeronautico puderam se reunir e abrirem micro e peguenas empresas para absorver o
vécuo deixado pelas demissdes de profissionais qualificados da Embraer, e também
of erecerem servigos para a mesma atraves de contratos de fornecimento terceirizados de
produtos e servicos que realizavam internamente para a Embraer.

Portanto, de acordo com o trabalho de Roberto Bernardes em 2000, a relagéo
entre a Embraer e os fornecedores locais no final dos anos 90 estava configurado de

acordo com o relato apresentado a seguir:

“O modelo de organizacdo industrial presenciado no arranjo produtivo
aeronautico pode ser melhor compreendido pela concepcdo de uma
configuragd@o arquitetural de redes centralizadas (core networks): onde um
conjunto formado por cerca de 40 empresas de médio e pequeno porte
organizadas em torno da economia gerada por uma firma, a Embraer, que
desenvolve a engenharia de projetos das aeronaves, realizando aintegragcdo e
montagem dos sistemas, estruturas, fuselagem e componentes,
desempenhando a fun¢@o de coordenadora da rede global de parceiros de
riscos, fornecedores mundiais e subcontratos locais, que compra das firmas
satélites desta regido, insumos industrializados, servicos de usinagem,
tratamento térmico, avidnicos, servicos de engenharia de projetos, de
softwares, entre outros. As relagdes interfirmas desenvolvidas na regido
apresentam niveis diferenciados de integracdo de propriedade, fluxos de
transagdo comercial e tecnol6gicos, mas com um alto grau de integracdo de
coordenacdo”. (BERNARDES, 2000: p. 4 e5)



40

Sendo assim, a rede de fornecedores locais da Embraer € uma espécie de
organizag&o industrial inter-empresas, onde a empresa ancora e suas sub-contratadas
promovem um intercambio particular entre fornecedores e prestadores de servigos de
engenharia, administrativos e produtivos, formados por pequenas e médias empresas.
Muitas dessas empresas nasceram de empreendimentos de ex-funciondrios e de
iniciativas da propria Embraer. Estas pequenas e médias empresas que estéo instaladas
nas redondezas da empresa-ancora, e sdo dependentes dos centros tecnoldgicos e
ingtitutos de pesguisa locais, e participam da cadeia aerondutica através de um regime
de subcontratagdo direto com a Embraer, como a Alltec, Bacci, Paulo Tap, Serco,
Winnstal entre outras.

Agregando as informagBes presentes nos estudos da REDESIST e do CNPq €
possivel apontar as principais caracteristicas em comum dessas firmas, e de acordo com

0s principais pontos de concordancia desses estudos, € possivel afirmar que :

* A grande maioria das MPMEs fornecedoras locais da Embraer presentes na
regido de Sdo José dos Campos foram fundadas ou se encontram a menos de
10km da planta produtiva da Embraer |ocalizada proximo ao CTA;

» Essas firmas possuem entre 10 e 300 funcionarios em sua grande maioria, haja
vista que 0 estudo de campos realizado durante a elaboragdo deste trabalho
constatou que todas as empresas Visitadas estavam enquadradas nessa categoria;

» Das empresas entrevistadas tanto nos trabalhos citados acima, quanto nas
empresas entrevistadas neste trabalho, foi constatado que mais de 50% delas
foram fundadas por ex-funcionarios da Embraer ou do setor aeronautico; ( das
empresas visitadas do estudo de campo deste trabalho em particular, o indice de
proprietarios das firmas como ex-funcionarios da Embraer chegou a 80%);

* O tempo de existéncia e atuacdo no mercado é de aproximadamente 15 a 20
anos, particularmente no periodo ou de privatizacdo da Embraer, ou no periodo
de demissdes incentivadas.

(Fontes : BERNARDES; PINHO: 2002 , OLIVEIRA: 2005, estudo de campo elaborado pelo autor:

2008).

Em razéo dos acontecimentos citados, a Embraer elaborou uma estratégia
pautada na globalizagdo da producéo e um processo de desverticalizagdo integrada com
a liberacdo do espago produtivo, a empresa-ancora teve preferéncia pelas atividades
mais nobres de projeto, desenvolvimento e engenharia de sistemas e integracéo,
adotando estratégias de buscar parceiros para executar funcdes de fabricacéo de partes e

subsistemas, bem como montagens de sistemas e kits (MENDONCA,1998: p19).
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A Embraer aplicou uma nova politica de fornecimento, que de acordo com Roberto
Bernardes foi caracterizada por um esfor¢o de nacionalizacdo do fornecimento de pecas,
componentes e subsistemas, através da atragdo de empresas parceiras nas proximidades da
planta de So José dos Campos. A empresa vem implementando desde 2000 o PEIAB
(Programa de Expansdo da Industria Aeronadutica Brasileira), visando uma maior
nacionalizagdo do fornecimento e adensamento da cadeia produtiva local, demonstrando
gue a localizagdo passou a ser valorizada pela empresa-ancora. A partir desse programa, a
Embraer delegou a responsabilidade de compra dos insumos, tratamento, usinagem, e
aplicacdo de servicos tecnoldgicos, que anteriormente eram repassados pela empresa
ancora. Antes dessainiciativa, somente a Embraer que comprava e fornecia os insumos para
os seus fornecedores locais situados na regido de S&o José dos Campos. Com essa atitude as
empresas fornecedoras agora irdo desenvolver novas competéncias e mercados, nao
devendo ser exclusivamente dependentes da escala de producdo da Embraer, reduzindo a
dependéncia perante a Embraer para produzir, € com isso, surgem oportunidades de
fornecimento para outras empresas do setor aeronautico, hga vista que os fornecedores
locais podem agregar um patamar mais elevado de processos produtivos. Com essa postura
€ possivel o crescimento e o fortalecimento dessas empresas, que agora tem maior acesso a
produtos e processos tecnoldgicos, especializacdo de méo-de-obra e menos dificuldades
para comprar e transformar insumos. Segue abaixo uma relacdo das empresas fornecedoras

locais que ofereciam produtos e servicos especializados para a Embraer:
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Essa politica se deve ao fato de nos anos 80 a rede de MPMEs fornecedoras
nacionais ser formada por cerca de 100 empresas. Porém em 2000, o nimero de
fornecedores nacionais havia sido reduzido para apenas 40 empresas na area de
operacOes industriais como manufatura, usinagem e materiais compostos e outras 10
empresas de engenharia de projetos e ferramentais, informéticas e sistemas el etroni cos.

De acordo com o0 quadro acima, essa aglomeracdo de MPMEs da rede de
fornecimento da Embraer encontra-se na regido de S&o José dos Campos, € as atividades
exercidas por essas empresas variam desde transformagéo industrial, ao fornecimento de
servicos de engenharia e informatica de contetido tecnol 6gico variado. Conforme citado
anteriormente, quase todos as firmas relacionadas nasceram de iniciativas da propria
Embraer ou de ex-funcionarios da empresa, dispensados no periodo de forte crise do
inicio da década de 90, ou aindado CTA e seus institutos. Esse vinculo empregaticio do
passado com a Embraer foi de grande valia para esse conjunto de empresas, porque
esses ex-empregados trouxeram uma heranca de produtos e processos extremamente
rara, aém de disporem de um canal de comunicacdo diferenciado com a empresa
ancora, haja vista que esses atuais empresarios foram um dia funcionérios da Embraer e
desfrutam de amplo conhecimento sobre o setor e de diversas atividades que realizavam
dentro dessa empresa.

Esse conjunto de vantagens garantiu ganhos de eficiéncia e custo, tanto para a
Embraer quanto para seus fornecedores locais, evidenciando a importancia destas
empresas para 0 setor. A importancia dessas empresas dentro da cadeia aeronautica

brasileira € mostrada na proxima segao.



3.2 A participacéo das MPM Esfor necedor as locais da Embraer na cadeia
aeronautica Brasileira

A respeito da importancia da méo-de-obra empregada, um estudo da A ssociagéo
das Industrias Aeroespaciais do Brasil (AIAB), mostrou que dos 13.800 postos de
trabalho existentes na indlstria aeronautica em 2000, cerca de 1.800 (13%)
correspondiam as MPMEs. O estudo mostrou ainda que as atividades dessas empresas
s80 pouco intensivas em capital fixo e muito intensivas em trabalho quaificado, com
processos produtivos praticamente artesanais, escal as técnicas reduzidas e baixo grau de
automacdo. Essas MPMES apresentam condigdes de financiamento, tecnologia, e niveis
salariais dos existentes na Embraer. Também € notével que essas empresas s&o muito
vulnerdveis a0 ambiente macroecondémico e a variacdo de demanda da Embraer. Este
ultimo fato foi presenciado inclusive nas entrevistas realizadas por este estudo nos
fornecedores locais. A ameaga de crises externas e reducdo de demanda excessiva por
parte da Embraer ainda preocupam os proprietarios das MPMESs, haja vista que a crise
do setor presenciada nos anos 90 eliminou muitas empresas, e ocasonou a perda de
competitividade das que restaram e que foram substituidas por concorrentes externos.

Do total do fluxo de suprimento, considerando a participagéo econdmica relativa, os
parceiros de risco respondem por 36%, os fornecedores internacionais por 57% e 0s
fornecedores nacionais, sobretudo MPMEs, por 7%. Considerado o custo fina de uma
aeronave, o indice de nacionalizagcdo da empresa atinge 45%, decomposto da seguinte
forma, segundo sua participagdo econdmica: 2% correspondem aos servicos de
engenharia, usinagem e fabricacéo de materiais fornecidos por MPMEs nacionais, 43%
sdo referentes a0 valor agregado pela empresa-ancora (gasto com salérios,
desenvolvimento de produto, depreciagdo de equipamentos etc) e os 55% restantes
correspondem a importacfes. Por pressdo de sucessivas contestacOes da Bombardier e
por estimulo do BNDES, a Embraer tem buscado reverter o direcionamento excessivo
para compras no exterior e implementa uma politica de adensamento da cadeia
produtiva aeronautica nacional.

Ja o programa de expansdo da industria aeronautica brasileira (PEIAB) representou

aces que visavam promover a expansdo da cadeia produtiva nacional da Embraer. Este



programa concentrou esforcos nas seguintes agdes. i)estimul o aos parceiros estrangeiros
ainstalar capacidade industrial no Brasil, por meio da implantacdo de unidades proprias
OU em associacdo com empresas locais; ii)estimulo aos parceiros externos a contratar
partes de seus pacotes industriais com empresas brasileiras que ja Ihe atendem,
mediante oferecimento dos servigos dessas industrias; iii)desenvolvimento junto as
autoridades federais, estaduais e municipais de estimulos a criacdo de capacidade
tecnol 6gica ndo disponivel no pais (BERNARDES, 2000: p. 14).

A intencdo declarada do programa PEIAB foi de aumentar a participacdo da
producéo de empresas nacionai s nos produtos que recebem algum tipo de transformagéo
ou tratamento industrial. O PEIAB pode ter impacto relevante sobre o padréo de
articulacdo das MPMESs, mas € importante citar que ndo € um programa de capacitacao
tecnol6gica de fornecedores. A Embraer ndo dispbe e ndo pretende lancar qualquer
plano de tal natureza. Tem requisitado, porém, que as empresas fornecedoras
desenvolvam competéncias e obtenham certificados de qualidade (1ISO 9001 — verséo
2000). A Embraer também prefere que estas empresas ndo dependam somente da sua
demanda, e que busgquem novos clientes no mercado aeronautico internacional. Vale
lembrar que o incentivo a instalacéo de unidades produtivas Brasil ndo era obrigatorio,
mas estava relacionado nas clausulas dos contratos de parcerias de risco,
principalmente na familia EMBRAER 170/190. Esta acao ajudou a adensar a producao
na cadeia aeronautica brasileira, pois gerou ganhos de eficiéncia e reducéo de riscos
logisticos, além de promover reducdes de custos em favor do parceiro que decidisse
por aqui se fixar (PINTO; MIGON; MONTORO, 2007).

Quanto ao relacionamento entre firmas, a Embraer realiza variados tipos de
subcontratagdo de MPMEs. A contratacéo in house ou interna envolve o fornecimento
de bens, servigos e médo-de-obra no interior da propria empresa. A contratacdo externa
se da fora do espaco de producéo da empresa. Nesse caso, as firmas recebem matéria-
prima e desenhos, e fornecem servigos de transformagdo industrial, num regime de
producéo baseado na entrega de lotes de produtos, e de engenharia, em geral fixados
com base no trabalho de homens-hora. As estratégias de terceirizacdo e subcontratagdo
da Embraer nessa divisdo do trabalho inter-firmas, concentram tanto as atividades de
suporte (alimentacdo, limpeza, seguranga e transportes) quanto atividades produtivas e
tecnol6gicas. Neste Ultimo caso o0s processos produtivos sdo intensivos em trabalho

predominantemente artesanais, tais como: montagem de partes, usinagem,
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termocolagem e tratamento de superficies, servicos de engenharia de projeto e
ferramental associados ao design; producéo de softwares; treinamento de pilotos e de
funcionérios. De acordo com estudo publicado pelo pesquisador Roberto Bernardes, as
operacOes industriais de usinagem correspondiam em 1999, a 78% do total das
atividades produtivas subcontratadas pela Embraer, dos quais a quase totalidade desses

Servigos sdo intensivos em capital humano:

Tecnologias subcontratadas pela Embraer
1985

1% %
4% _3%

%

EUsnagem W materizl Composto
OTapegaria O Inserigées Tecncas
mholas 3 Outros

Fonte: BERNARDES; PINHO, 2002.
Gréfico 2 - Atividades tecnolégicas ter ceirizadas pela Embr aer

E importante ressaltar que estas firmas subordinadas & Embraer localizadas na
regido de Sdo José dos Campos dependem da empresa-ancora para atividades de
treinamento de funcionarios, monitoramento técnico e processos de aprendizagem
tecnol 6gica, das quais sdo realizadas em grande parte através do envio de engenheiros
da prépria Embraer, que disseminam o conhecimento necessario. Um exemplo bem
sucedido foi o da empresa Servicos Cooperativos (SERCO). Esta cooperativa de
servicos de engenharia formada por ex-funcion&rios de industrias como Embraer,
Avibras e Engesa, em 1995, é uma das mais interessantes experiéncias da regizo de S
José dos Campos. Quando ocorreram as demissdes no setor aeronautico e a privati zacéo
da Embraer, a criagdo desta cooperativa de prestacdo de servicos foi a solugdo
encontrada para realocar uma boa parte desses profissionais, posto que havia um
excedente de profissonais a disposicdo no mercado devido a crise que enfrentava o
setor aeroespacial civil e de defesa na primeira metade da década de 90. A SERCO atua

em diversos segmentos comerciais, sendo que 0s principais servigos exercidos pelos
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cooperados sdo nas areas de infra-estrutura aeroespacial, qualidade e recursos humanos,
obras civis, seguranca e medicina do trabalho, maguinas e estruturas de informética,
eletroeletronica, automagao industrial e servigos de exportacdo e importacéo.

Conforme estudo realizado por Mendonga (1997), a SERCO contava com 130
socios-cooperados registrados na prefeitura como profissionais autbnomos em 1996.
Nesta época, a Embraer contratava servicos de micro filmagem de desenhos e
documentos e de manutencéo e afericdo de documentos. O faturamento médio mensal
neste no ano de 1996 era de 250 mil reais. Com a recuperagdo do setor aeronautico o
faturamento da SERCO aumentou exponencialmente, alcancando a faixa de 5 milhdes
de reais em 1998, e obtendo novamente resultado expressivo de 7 milhdes de reais em
1999. O forte crescimento desta empresa se deve basicamente aos servigos demandados
pela Embraer e demais empresas do setor de transporte aéreo global, para onde sdo
direcionados os pedidos que atendem novos mercados como tecnologia de informagéo e
gerenciamento eletronico de documentos.

Por fim, mesmo com o advento das MPMEs integrantes do Arranjo Produtivo
Local em S8o0 José dos Campos e 0 aumento de sua importancia no setor, a cadeia
produtiva da Embraer é composta em maior parte por fornecedores internacionais. A
predominéncia dessas caracteristicas se manteve praticamente até o final da década de
90, indicando que a Embraer se afastou da sua cadeia de fornecimento local e procurou
fornecedores internacionais para suprir sua demanda. Porém de acordo com Bernardes
(2002), a partir do ano 2000 a participagdo das empresas fornecedoras locais na cadeia
produtiva da Embraer aumentou, posto que ao final da década passada essas pegquenas
firmas representavam apenas 5% do total das empresas que forneciam produtos ou
servicos para a Embraer, e agora sua representatividade € de 15%. O indice de
nacionalizacdo de valor agregado adicionado no produto final também aumentou,
atingindo a marca de aproximadamente 45% , um indicio de que os vinculos com o
APL de S&o José dos Campos estéo se fortalecendo, apesar de ainda se encontrarem em

um estado insipiente. Segue abaixo um modelo da cadeia de fornecimento da Embraer:
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A arquitetura desta estrutura hierarquizada e verticalizada de fornecedores
montada pela Embraer é expressa pelo acirramento da concorréncia com seus principais
rivais, que sdo a Boeing, Airbus e Bombardier. Os novos padrdes de reducéo de custos e
de producéo flexibilizada, integracdo e agilidade na producdo e entrega de aeronaves
impdem a difusdo de novas técnicas de produgdo, a globalizac&o de fases do processo
produtivo, uma selegdo criteriosa com menor de fornecedores, e a especializagdo em
atividades de design, desenvolvimento de produto e gestdo estratégica da cadeia de
suprimentos (BERNARDES, 2000 p:11).

A decisdo da Embraer de diminuir o nUmero de fornecedores externos e locais
cria novas regras e relacbes que alteram a composicdo e a integracdo da cadeia de
suprimento global e local. Ao passo que a Embraer tende a focar esforgos visando o
fortalecimento da cadeia produtiva local, esta necessita que ab mesmo tempo sgam
realizados incentivos para que os fornecedores de primeira linha instalem plantas
produtivas no Brasil. Estes fornecedores de 1° linha sdo responsaveis por um conjunto
de subsistemas e componentes que resultam em processos tecnol 6gicos especificos que
serdo incorporados ao projeto da aeronave na fase final na linha de montagem na
Embraer. Este modelo de producdo é muito préximo ao conceito de condominio
industrial adotado pela industria automobilistica, que também possui atribui¢cdes de uma
cadeia mercantil global comandada por produtores.

Apbs o conhecimento das origens da Embraer, do Arranjo Produtivo aeronautico
presente em S&o José dos Campos, e do modelo hierarquizado da cadeia produtiva da
Embraer, € necessario compreender como funciona a dinmica do relacionamento atual
da Embraer com a sua rede de fornecedores locais, e quais suas principais caracteristicas
frente a situacdo econdmica atual. A importéncia dessas empresas dentro do setor
aeronautico brasileiro € notada no debate sobre cadeias produtivas, assm como a
Embraer, como empresa lider do setor percebe a importancia de priorizar o
desenvolvimento dos vinculos de suprimento com estas empresas. A mudanca de
comportamento no final dos anos 90 mostra que a Embraer reverteu a tendéncia de se
distanciar da producéo local, passando agora a promové-la.

Esta decisdo ndo gera somente aumento na comodidade das transagdes, mas na
verdade é a expressdo de esforcos entre os agentes que desgjam o fortalecimento da
cadeia produtiva. Quando a Embraer decide priorizar o relacionamento com as empresas

fornecedoras locais em detrimento dos parceiros externos, ela esta optando pela



50

promogéo do desenvolvimento do aglomerado local, gerando condi¢cbes para o
adensamento da cadeia produtiva em S8 José dos Campos, e mostrando participar
ativamente como lider desta cadeia mercantil global como promotora do

desenvolvimento das atividades produtivas locais.
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4. Adensamento da cadeia produtiva: Um estudo
exploratério sobre as MPMEs fornecedoras locais da

Embraer em Sao José dos Campos

Este capitul o trata particularmente do estudo sobre as Micro, Pequenas e Médias
empresas que compdem a rede de fornecedores locais da Embraer, das quais a maior
parte direcionam suas atividades para suprir a demanda de produtos e servicos para a
Embraer. Até o momento as principais caracteristicas dessas firmas abordadas neste
trabalho foram a origem destas empresas, hgja vista que a grande maioria delas foram
fundadas, ou sdo de propriedade de ex-funcionérios da Embraer ou a0 menos possuem
ex-funcionarios empregados nas mesmas, seu fator de localizagdo espacial de
proximidade e as sinergias de conhecimentos sobre 0 setor aeronautico brasileiro, o que
caracteriza grande parte dessas empresas como spin-offs da Embraer.

De acordo com Huylebroeck (1999), uma empresa spin-off € uma empresa que
nao existiria se ndo tivesse sido realizada uma atividade de pesquisa especifica,
conduzida em uma certa organizagdo baseada em conhecimento. Ainda segundo o autor,
€ possivel definir empresas spin-offs como firmas que sdo criadas por empregados que
deixaram seus antigos empregadores para explorar o conhecimento que eles adquiriram
enquanto trabalhavam para agueles empregadores. O conjunto de artigos, relatorios
técnicos e demais publicagdes a respeito das atividades do setor aeronautico em S&o
José dos Campos apontam como abundantes a ocorréncia destas 2 variagbes de
empresas, tanto na parte académica devido ao conhecimento produzido nas instituicdes
de tecnologia aeroespacial presentes na cidade, taiscomo o ITA, INPE eo CTA, como a
criagdo de empresas através da transferéncia de know-how adquirida por ex-funcionérios
da Embraer. Contudo, vale ressaltar que o histérico de algumas empresas fornecedoras
locais ndo se deu através de vinculos destas espécies, como o caso da Paulo Tap, uma
das empresas que foram entrevistadas neste estudo, sendo que esta foi a Gnica empresa
visitada que ndo possui vinculo empregaticio direto antes de sua criagdo. Mas casos

como este constituem excegdes a regra, hgja vista que mesmo antes desta empresa ser
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criada ja havia um vinculo de fornecimento com o pai do atual proprietério desta
pequena firma, caracterizando a acdo de prospeccéo de fornecedores locais por parte da
Embraer desde 20 anos atras, conforme o Manual da Qualidade deste fornecedor,
relacionado no anexo 1 deste trabal ho.

Sendo assim, € possivel afirmar que grande parte das empresas fornecedoras
locais da Embraer em S8 José dos Campos possuem vinculos decorrentes de
relacionamentos anteriores ao inicio de suas atividades, e desse restante, ainda existem
firmas que foram contactadas pel o setor de compras especiais da empresa-ancora.

A integracdo entre firmas também se da através de Sistemas de Gestédo da
Qualidade (SGQ) na dinamica do relacionamento da Embraer com seus fornecedores
locais em S&o José dos Campos, e para tanto se faz importante a implantagdo das
Normas ISO 9001 e da Norma Brasileira de Regulamentacdo (NBR) NBR 9001/2000 ,
além da certificacdo NBR 15100/2004. Segundo Valls (2008), a palavra 1SO vem do
grego isos que significa igualdade, e além de preservar o significado da paavra,
representa a sigla International Organization for Standardization, uma associagdo
fundada em 1947, que atualmente conta com representantes de mais de 100 paises e é
dedicada a desenvolver padrfes para aindlstria. Mas as normas | SO e as suas variagoes
de procedimentos no Brasil através das Normatizagdes Brasileiras (NBRs), ndo definem
somente produtos e procedimentos internos, assim como padronizam e facilitam a
interacdo e comunicagdo entre firmas, aém de significarem maior seguranga para a
empresa-ancora e as firmas fornecedoras, tanto a respeito da procedéncia de insumos e
produtos finais, quanto a processos e etapas dos processos produtivos, aumentado o
grau de confianga entre as empresas. As demais caracteristicas presentes no

relacionamento da Embraer com as empresas fornecedoras locais estéo relacionadas na

Secao seguinte.

4.1. A visita aos for necedor es locais e aplicacéo dos questionarios

Na busca por informagdes que mostrassem a dindmica do relacionamento da

Embraer com seus fornecedores locais, foi crucial a persisténcia, sendo que aém da
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dificuldade de sequer encontrar publicagdes referentes aos fornecedores da Embraer,
devido ao elevado grau de restricdo de acesso a essas informagoes, a pesquisa deparou-
se com problemas de agendamento de entrevistas e liberacdo de informagdes de
instituicdes como a AIAB, do CTA e da prépria Embraer. O contato com o gerente de
projetos especiais foi essencial para a obtencdo de acesso as empresas fornecedoras
locais e também para obter informagfes sobre a Embraer e suas relagdo com as MPMEs
fornecedoras em Sdo José dos Campos. Apos troca de e-mails e solicitagbes para
pesquisa, este administrador do setor de projetos especiais concedeu cartas de
recomendacdo para contato com uma peguena parcela, mas representativa do grupo de
fornecedores locais da Embraer. Na continuidade desses eventos, foram agendadas as
visitas nas empresas com aplicagdo de questionérios, e as informagdes adquiridas nestas
firmas constituiram uma amostra representativa da rede de fornecedores locais da
Embraer.

Do total de aproximadamente 40 MPMEs localizadas em S&0 José dos Campos
gue sdo firmas fornecedoras da Embraer, foram escolhidas 5 empresas de segmentos
diversos, com um relacionamento ja consolidado de fornecimento com a Embraer, que
representam aproximadamente 12,50% do total das MPMEs com algum vinculo de
suprimento com a Embraer. Quanto ao quesito de representatividade das atividades
desenvolvidas pelos fornecedores, a pesquisa também obteve éxito, hgja vista que as
empresas entrevistadas executam atividades produtivas diversificadas, e que atendem
boa parte da demanda por produtos e servigos locais da empresa-ancora. Segue abaixo o
guadro comparativo contendo a sintese das entrevistas efetuadas nas firmas

fornecedoras locais da Embraer:
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As entrevistas foram realizadas durante os dias 23 e 24 de outubro de 2008, e
conforme o quadro comparativo exposto acima, foram encontradas muitas similaridades
no tempo de relacionamento entre a Embraer e cada uma das firmas entrevistadas,
demonstrando um certo nivelamento e apontando a origem temporal dessa dinamica de
relacionamento entre empresas. Quanto a natureza dos produtos e servicos oferecidos, a
amostra se mostrou bastante representativa, hgja vista que foram visitadas empresas que
exercem atividades de usinagem (uma das mais demandadas pela Embrager) , desenho
gréfico de estruturas de aeronaves entre outras atividades que a empresa-ancora
requisita junto a seus fornecedores locais. Entre os mecanismos de interagdo entre
firmas, nota-se a presenca do SGQ e das auditorias e transferéncias de informagdes das
normas 1SO, como meio de maior fluidez na troca de informacfes de processos e
produtos entre as empresas. As atividades de determinagdo de desenho de produto sdo
predominantemente exclusivas da Embraer, um fato compreensivel hgja vista que essa é
uma das atividades priorizadas internamente na empresa, porém a dinamica de
relacionamento e a presenca de maior capacitagdo humana nas atividades exercidas pela
SERCO permitem que sejam feitas ateracBes de desenho, mesmo esta sendo uma
atividade teoricamente exclusiva da empresa-ancora.

No quesito de transferéncia de capacitacdo ou aprendizagem de produtos ou
processos € unanime a importancia da relagdo com a Embraer, fato confirmado também
na entrevista com os engenheiros entrevistados ha mesma, o que pode simbolizar um
esfor¢o mais focalizado em garantir a transferéncia de competéncias de maneira positiva
com seus fornecedores locais. Porém do ponto de vista comercial e contratua do
relacionamento com a Embraer notou-se certa insatisfagdo por parte dos fornecedores
locais, que alegam que a empresa poderia oferecer em seus contratos de fornecimento
cldusulas de protecdo aos niveis de produtos e servicos demandados, em face da
instabilidade do mercado nos dias de hoje, sem mencionar que mesmo as previsoes de
compra informais anuais (forecast), que sdo transmitidas a maioria desses fornecedores,
estdo com discrepancias acima dos periodos anteriores, fato que pode provocar um certo
desconforto para essas empresas, afetando sua confianga futura na realizagéo integral
dessas intengdes de compras anuais.

Este fato é justificado pela Embraer baseado no argumento de que as empresas

ndo devem depender somente da demanda desta para atuarem no mercado, e que,
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portanto, devem diversificar sua pauta de produtos e servigos oferecidos a outros
clientes. Porém, constatou-se nesta pesquisa que em virtude de eventos observados nas
visitas nos fornecedores locais, a visita a Embraer e trocas de correspondéncia
eletrénica com ex-funcionérios e empresarios do setor, que a Embraer aplica cldusulas
leoninas em alguns de seus contratos de fornecimento em detrimento das MPMEs
localizadas em S&0 José dos Campos. Por exemplo, um profissional que conhece
contratos de fornecimento de servigos para Embraer, chamado de engenheiro X em
virtude da confidenciaidade dessa informagéo, alerta que certas firmas fornecedoras da
Embraer, que apregoa essa diversificacdo de atividades, ab mesmo tempo impde
cladusula de proibicdo de oferta de servicos para empresas do setor aeronautico, posto
gue estas empresas praticamente sobrevivem no mercado porque elas fornecem
justamente para empresas desse setor, 0 que praticamente inviabiliza qualquer
diversificagdo de fornecimento, e ainda mais, compromete o futuro dessas empresas
fornecedoras locais. A interacdo entre a Embraer e as firmas fornecedoras locais a
respeito de transferéncia tecnolégica de produtos, processos é considerada satisfatoria,
tendo em vista que a maior parte das firmas entrevistadas consideram gue a hatureza de
suas atividades sdo relacionadas a ganhos de aprendizado na época em que esses atuais
proprietarios de MPMEs eram funcion&rios da Embraer, ou sgja, o know-how foi
adquirido através da interacdo de produtos e processos dentro da Embraer. De acordo
com o quadro 4 apenas 1 empresa visitada ndo possui vinculo empregaticio direto antes
de sua criagdo, 0 que, apesar de representar 20% da amostra adquirida, demonstra a
forte presenca dos vinculos trabalhistas no passado, e que influenciam a dindmica do
relacionamento atual da empresa-ancora com seus fornecedores locais. Também foi
constatado que apesar de todas as empresas entrevistadas fornecerem produtos ou
Servigos para outros setores, 80% destas dependem da demanda da Embraer, que
corresponde a mais da metade de seus respectivos faturamentos, o que nos leva a
acreditar que apesar do histérico do relacionamento entre firmas ser positivo, as
fornecedoras locais ainda dependem muito dos pedidos da Embraer para atuarem no
setor, e este fato vai ao encontro da insatisfagdo apresentada aos referidos contratos de
fornecimento e das previsdes informais de compras de produtos e servicos, haja vista

que este fator gerainseguranca e afeta as deci sdes investimentos futuros.
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Da parte das firmas fornecedoras locais é possivel observar que estas realizam
esforcos de implementagdo dos vinculos com a Embraer, pois tem comportamento
dindmico e criativo na adogdo de novos produtos, métodos e processos visando uma
maior eficiéncia de custo, prazos e beneficios logisticos. Apesar de serem timidas as
manifestagdes de uni&o ou associagdes destas empresas para obterem melhor tratamento
por parte da Embraer, caracterizando a insipiéncia do APL aeronautico a respeito de
atividades interativas entre fornecedores, o resultado da pesguisa mostrou a pré-
disposicéo a politica de boa vizinhanga e interesse no acréscimo das relagBes de
cooperacdo entre essas empresas. A principio este estudo identificou a falta de
informacdo e a dificuldade de acesso a canais de comunicagdo como principa barreira
ao desenvolvimento dessa relagdo de cooperagdo entre essas empresas. Inclusive
durante as visitas as instalagdes dos proprietarios das MPMEs localizadas na cidade, o
autor sugeriu que as empresas fornecedoras deveriam estabelecer contatos entre s,
repassando inclusive nimeros de tel efone para contato e os enderecos das empresas que
foram visitadas. Em outras palavras, boa parte dos fornecedores entrevistados sabia ou
reconhecia a existéncia de empreendedores com atividades semelhantes em situagdes
parecidas de fornecimento perante a Embraer, porém estavam desprovidos de
informacBes ou métodos de entrar em contato ou Se associar Com esses Outros
empresarios para formarem uma associagdo ou um grupo de defesa de interesses para
reinvidicar melhores condig¢des de fornecimento a empresa-ancora

Ja as informagdes adquiridas a respeito das interagdes de institui¢des publicas ou
privadas com a rede de fornecedores locais apresentaram maior discrepancia, a comegar
com a propria relagdo com o CTA e 0 ITA, gque sdo as entidades governamentais mais
representativas de pesquisa e desenvolvimento do setor aeroespacial brasileiro. Apenas
2 empresas entrevistadas (40%) afirmaram possuir alguma relagdo com estes 6rgaos, ao
passo que a grande maioria encontra ainda dificuldades para interagir com estas
instituicdes, apontando um problema de vinculos para pesquisa e desenvolvimento de
novas tecnologias que pode comprometer a dinamica inovativa destas firmas no futuro.
Por outro lado, o fator localizagdo consegue suprir boa parte das necessidades dessas
firmas, hga vista que a regido de S0 José dos Campos é consolidada como um
depdsito de conhecimento cientifico e profissional do setor aeroespacial brasileiro,

confirmado por todos os entrevistados. Isto quer dizer que mesmo com dificuldades de
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interagdes com algumas instituigdes, existem diversas formas de se adquirir ou gerar
conhecimento e inovagdo na cidade, tanto para criagcdo de novos produtos como para
capacitar ou encontrar mao-de-obra capacitada.

Por fim, os dados coletados referentes a estimulos crediticios para o
desenvolvimento das atividades dos fornecedores locais se mostraram alarmantes, posto
gue apenas 40% das empresas visitadas utilizam linhas de financiamento para compras
de maquinas e equipamentos, a0 passo que nenhuma delas possui financiamentos de
atividades de capacitagdo de funcionérios ou para investimentos tecnol gicos, e menos
da metade das mesmas sequer conhece a existéncia dessas linhas de financiamento,
apesar de boa parte demonstrarem interesse em conhecer. Alguns empresarios se
gueixam da falta de fluidez e acesso destas linhas de crédito, e outros da fata de
informag&o a respeito dos mesmos.

Em um panorama geral, as opinides finais das empresas entrevistadas sobre a
Embraer convergem a respeito da necessidade de adicdo de estimulos as firmas
subcontratadas, principalmente quanto as garantias contratuais de médio e longo prazo
para uma maior estabilidade e por consequéncia melhores perspectivas de investimentos
e receitas adicionais, e gerar condic¢des para uma situacéo econdmica mais favoravel dos
fornecedores locais. Por outro lado, existe um percentual consideravel das empresas
entrevistadas (40%), que considera o relacionamento com a Embraer satisfatério, em
virtude dos esforcos para transferéncia e acréscimo de processos e produtos novos além
do histérico positivo de relacionamento com as suas subcontratadas. Para uma melhor
compreensdo da postura adotada pela Embraer frente a seus fornecedores locais, foi
realizada também uma visita em suas instalagdes. A visita na empresa-ancora e 0

desenrolar das entrevistas esta exposto na préxima secao.
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4.2 A visitaa Embraer ea coleta de infor macdes sobr e seus for necedor es locais

Apés realizar todas as entrevistas nos fornecedores locais, a continuidade desta
pesquisa se deu na sede da Embraer em S&o José dos Campos. Primeiramente a coleta
de informacfes foi realizada através de entrevista com o engenheiro chefe do setor de
projetos especiais, e devido a normas internas de restricbes de informagdes néo foi
possivel documentar ou gravar em qualquer instrumento eletrbnico quaisquer
informacBes ndo contidas no questionario. Portanto, apesar da possibilidade de obtengdo
de informagdes ndo-documentadas na visita as instalagbes da Embraer, somente as
informacdes coletadas no questionério aplicado serdo utilizadas nesta se¢do por causa
do cardter confidencia destes dados. A segunda parte desta aconteceu por
correspondéncia eletronica devido ao fato do gerente de fornecedores, compras e
projetos especiais da Embraer, ndo estar nas instalagbes da empresa naquele periodo.
Apdbs a compilacdo e cruzamento de informagdes fornecidas por ambos entrevistados foi
criado um quadro comparativo sintetizando as informagdes prospectadas nas entrevistas
e na visita a Embraer. O question&rio aplicado na Embraer est4 incluido nos anexos
deste trabalho. Segue abaixo o quadro contendo a sintese das entrevistas realizadas na

Embraer:
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A principio, as informagbes relativas a estrutura de capital e producdo da Embraer
apresentam as caracteristicas consolidadas de uma transnacional com atividades hierarquizadas que
compdem tramas de relacionamentos baseados em contratos de prestacdo de servico com
fornecedores terceirizados, confirmando a | 6gica de relacionamento entre firmas da Embraer com as
MPMEs localizadas em S&o José dos Campos. As atividades de maior valor exercidas pela empresa
sdo relativas a desenvolvimento de novos mercados e produtos, projetos tecnol 6gicos, manufatura e
suporte a frota, a0 passo que destas atividades, somente as atividades de concepgdo de novos
mercados, novos produtos, projetos e desenvolvimento séo redizadas internamente, mostrando a
especializacBo em atividades centrais e delegando as demais atividades a fornecedores
subcontratados. Acontece que existem processos que ndo sdo delegados para empresas locais
porque o APL aeronautico em Sdo José dos Campos ndo consegue executé-los, entdo a Embraer
adota diferentes solugdes para diferentes casos.

A respeito dos fornecedores locais, a Embraer consegue obter relativo sucesso ao interagir
com firmas fornecedoras em Sdo Joseé dos Campos através de processos de transferéncia
tecnoldgica e capacitagdo, onde a empresa-ancora literalmente ensina o fornecedor local as etapas
de producéo ou servicos demandados. Esta acdo é bastante benéfica, pois oferece oportunidades a
MPMEs localizadas em S80 José dos Campos aprenderem a concepgdo de novos produtos e
servicos, e fortalece o relacionamento entre firmas, gerando aumento de confianga e divisas para
ambas empresas através do aumento da eficiéncia, reducéo de custos de logistica e transacOes
internacionais, hga vista que os fornecedores locais oferecem mais comodidade por causa da
proximidade e também é vantaj0so efetuar transactes com fornecedores do mercado interno quando
a cotacdo do dolar esta em periodos de réelativa valorizagdo em comparagéo ao real. Os projetos de
componente aeronauticos, servicos de montagem e testes de estruturas e materiais compostos sdo
exemplos de casos de transferéncias de competéncias bem sucedidas para fornecedores locais, haja
vista que empresas como a Alltec e aWinnstall fornecem esses servigos para a Embraer.

O atendimento a demanda interna tem crescido na Embraer, principal mente com o inicio das
atividades da Azul linhas aéreas no Brasil, que continua fazendo pedidos de aeronaves para
acrescentar a sua nova frota', sendo esta uma oportunidade de novos contratos para os fornecedores
locais da Embraer. Também foi observado que os contratos de fornecimento sdo ditados pela

Embraer, haja vista que existem cldusulas que ndo viabilizam a utilizagdo de méaquinas e

! Na visita asinstalacdes da Embraer o autor pode observar a conclusdo da primeira aeronave desse novo cliente, e
devido as normas de sigilo da empresa ndo foi possivel registrar este acontecimento.
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equipamentos de grande porte para fornecer produtos a outras empresas do setor aerondutico,
gerando ociosidade em fornecedores de maior porte?.

Por outro lado, a Embraer encontra problemas para suprir sua demanda por servicos de
fabricacdo de materiais compostos por exemplo, devido a limitagdes do parque fabril, porte dos
fornecedores e inclusive a existéncia de tecnologias agregadas na regido para a execugdo desses
processos. Esta dificuldade em encontrar suprimento de servigos congtitui uma barreira ao
adensamento da cadeia no pais e necessita de atencdo especial de entidades especializadas em
ciéncia e tecnologia para que se possa garantir uma solugdo sustentavel para a cadeia aerondutica
brasileira

A criagdo da diretoria de subcontratos locais no ano de 2008 cria expectativas positivas no
relacionamento entre a Embraer e as firmas fornecedoras locais, hgja vista que esta iniciativa pode
gerar oportunidades de integracéo entre o setor de projetos e o setor de fornecedores e compras
especiais, proporcionando maior fluidez das solicitagdes de fornecimento e nas reinvidicagdes dos
fornecedores locais. Na visita a empresa-ancora constatou-se que ndo ha sinergia entre estes 2
setores importantes na Embraer, e isto constitui em si uma barreira ao desenvolvimento da relacéo
com as MPMEs localizadas em Séo José dos Campos, engessando a transferéncia de tecnologias e
projetos para os fornecedores locais, e dificultando um mapeamento destas firmas. Como este novo
setor esta presente a pouco tempo ha empresa as perspectivas sdo positivas e as possibilidades para
a mudanca na qualidade do relacionamento entre a Embraer e seus fornecedores locais sdo
favoraveis. Outro fator positivo € que a Embraer promove intensas atividades de pesquisa e
desenvolvimento com instituigdes cientificas de S&o José dos Campos; no presente momento 0s
projetos em pauta no ITA e no CTA constituem opgdes futuras de geragéo de spin-offs académicos
e reservas de méo-de-obra qualificada, agregando valor ao capital humano presente na regido. Por
fim, a criagdo do Laboratério de Estruturas Leves no parque industrial de Sao José dos Campos,
uma atividade liderada pelo IPT e demais ingtitui¢fes publicas, vai gerar postos de trabalho e novas
oportunidades aos diversos segmentos da cadeia aeronautica nacional, tanto para Embraer e quanto
para seus fornecedores locais, reduzindo pesados custos de transporte de complexas estruturas
avionicas que antes eram enviadas para os Estados Unidos para conducgéo de testes e processos de

tratamento de materiais, e que agora podem ser realizados na regido do Vale do Paraiba, atraindo

2 Um dos fornecedores | ocais adquiriu recentemente uma maquina de grande porte financiada pelo BNDES para
diversificar e aumentar o volume de sua produgéo por recomendacdo da prépria Embraer, mas ndo esta tendo o retorno
esperando devido a demanda efetiva ter sido menor que a demanda anunciada no forecast.
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ndo sO empresas brasileiras, mas empresas de fora do pais para atividades de suporte destas
instal acoes.

Quanto as atividades de parceria de pesguisa e desenvolvimento tecnol 6gicos a Embraer se
mostrou bastante ativa na execugdo e criagdo de projetos, porém demonstrou relativa insatisfagdo
guanto a falta de agilidade na aprovacdo de alguns projetos, e da ndo aprovagdo de outros por ja
operar com projetos semel hantes. Contudo, a avaliagdo das linhas oferecidas € positiva, e a Embraer
tem uma respeitavel pauta de projetos em execucdo amparados por estas instituicdes. Infelizmente
as indagacOes da pesquisa referentes a atividades realizadas em prol dos fornecedores locais em
especial foram consideradas confidenciais pela Embraer e ndo foram concedidas, constituindo mais
um dos problemas enfrentados por esta pesquisa. Porém, as informacgdes concedidas permitiram
tracar aspectos predominantes no relacionamento da Embraer com seus fornecedores locais, e com
isso constituir um entendimento da posigao atual da Embraer frente essas empresas.

Com relacdo ao papel da empresa lider do setor no debate sobre cadeias, esta postura
contribui positivamente para 0 desenvolvimento das atividades dentro do aglomerado aeronautico
em Sdo José dos Campos, pois essas oportunidades de aprendizado tecnolgicas impulsionam as
atividades do APL como um todo desencadeando efeitos benéficos para os agentes da cadeia

produtiva da Embraer.
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5. Consideracgdes Finais

O objetivo principal deste estudo foi identificar as origens da Embraer, do Arranjo Produtivo
Local aeronautico existente em Sdo José dos Campos e das MPMEs que constituem a rede de
fornecedores locais da Embraer, apresentando os vinculos de interagcdo existentes entre 0s mesmos,
e compreender a evolucdo dinamica desta trama de relacionamentos. As origens da Embraer e do
atual APL aerondutico estdo relacionados a volumosos esforgos do Estado Brasileiro, que conseguiu
promover a intensificacdo das atividades cientificas e tecnolégicas na cidade de S&o José dos
Campos, a0 passo que essa cidade se tornou um grande depésito de conhecimento aeroespacial,
ocorreu a atragdo de importantes investimentos privados que geraram a diversificagdo das
atividades exercidas e, que combinadas o desenvolvimento econdmico do setor e a sua
reestruturacdo no decorrer dos anos, culminaram no surgimento das Micro, Pequenas e Médias
Empresas fornecedoras locais da Embraer.

Os vinculos de interagdo foram caracterizados em um primeiro momento como decorrentes
da reestruturacéo do setor através de desverticalizagdo de atividades produtivas e subcontratacéo de
atividades especificas, aliadas a0 aumento da competitividade do mercado de aeronaves,
ocasionando a realocag@o de postos de trabalho e oportunidades de geracdo de novas empresas
fornecedoras de produtos e servicos demandados pela Embraer. A trama de relacionamentos ficou
mais complexa ao passo que novos produtos e tecnologias foram agregados ao setor, trazendo a
tona a necessidade de maior cooperacdo entre a empresa-ancora e suas fornecedoras contratadas,
diversificando novamente a variedade de produtos e servigos oferecidos, além de irradiar novas
formas de interagdo e dependéncia entre essas empresas. Por fim, as atividades de interagéo
permitiram que a capacidade produtiva da Embraer e de seus fornecedores locais alcangassem um
novo patamar, aumentando as relagdes sinérgicas e os ganhos de eficiéncia e fluidez de informagdes
de produtos e processos tecnol égicos, porém aumentando ainda mais a interdependéncia entre os
agentes, tanto publicos como privados. Os efeitos desencadeadores ganharam mais forga, mas os
desafios enfrentados atual mente exigem solugdes mais articuladas, e no equilibrio dessas agdes cabe
promover o fortalecimento dos fornecedores locais da Embraer com incentivos e garantias, mas ao

mesmo tempo a empresa-ancora demanda competitividade dessas firmas.
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5.1 Conclusdes

E de suma importancia promover uma convergéncia de interesses tanto da Embraer quanto
de seus fornecedores locais, pois a criagdo de condigdes para a evolugdo deste rel acionamento entre
firmas depende disso. Apesar do atual estado de insipiéncia do APL aeronautico em Sdo José dos
Campos, foram observados comportamentos positivos que buscam uma melhoria nas interacfes
entre essas MPMESs, sinal de que os empresarios reconhecem a necessidade de se agruparem e
cooperarem de maneira a conseguir significativos avancos. O desenvolvimento dessas negociacdes
€ necess&rio para um melhor fluxo de agBes sinérgicas e por conseqiiéncia a conquista de novos
saltos qualitativos e a geracdo de janelas de oportunidade. No momento esti em negociacdo a uniéo
entre aWinnstal e a Friulli, segundo Nakamura (2007). Entretanto, a Embraer precisaintensificar o
didlogo com seus fornecedores locais, e auxiliar na geracdo de novas oportunidades de
fornecimento caso queria manter sua exclusividade de fornecimento no setor.

Em vista dos argumentos apresentados, nota-se que a Embraer teve éxito em prospectar e
treinar seus fornecedores locais na conguista de novas tecnologias, além de inseri-los em niveis de
aprendizado que antes ndo foram experimentados por estas empresas. Porém, apds a obtencdo da
condicdo de fornecimento de produtos e servigos solicitados, as atividades de manutencdo ou
intensificagdo dos vinculos sinérgicos sdo reduzidas, e a empresa-ancora adota uma postura menos
pro-ativa. O problema em questéo é a necessidade de interagdo constante para a continuidade desse
circulo virtuoso, haja vista que o setor aeronautico é caracterizado por oligopdlios concorrenciais, e
urge por uma busca dinémica e incessante por inovagdes.

O Ultimo elemento desta equacdo sdo as instituicbes que visam promover a continua
lubrificagc@o desse processo econdmico, e suas agdes sdo de grande importancia para a sustentagdo
do progresso dessa cadeia produtiva. As ingtituicdes de pesquisa e desenvolvimento cientifico
precisam aumentar o coeficiente de inclusdo das MPMES em sua pauta de projetos, e precisam
atender menos aos interesses das grandes empresas e mais aos i nteresses das empresas compositoras
desta grande cadeia produtiva. Em contra partida, os investimentos em infra-estrutura de grande
porte sdo de grande agjuda, se forem direcionados corretamente, como o caso da criagdo do
Laboratério de Estruturas Leves em S0 José dos Campos. Ja as ingtitui ¢des de concessao de crédito
precisam adotar critérios mais flexiveis no caso especifico das firmas de menor porte, pois estas ndo

possuem a facilidade de acesso e nem a quantia disponivel que a Embraer tem, sendo que mesmo a
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empresa-ancora se queixou da burocracia na liberagio de recursos. E preciso analisar 0s poucos
exemplos bem sucedidos relacionados e ampliar a divulgagdo destas linhas de crédito, haja vista
gue 0s empresarios ndo estdo satisfeitos com a atual difusdo de informagoes.

As expectativas para a industria aerondutica brasileira sdo positivas, e 0 setor experimenta
oportunidades de crescimento e intensificagdo de atividades. Em face da importancia econdmica
que estas atividades produtivas representam ao pais a geragdo de empregos e renda dependem dos
esforgos coletivos destes 3 grupos de agentes, pois o futuro deste setor e até da economia brasileira
depende disso.
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ANEXOS

QUESTIONARIO : Aplicacdo — Fornecedores Embraer.

Sao José dos Campos, 23 de Outubro de 2008.
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1) Identificagdo do entrevistado e de sua trajetéria na Empresa:
.Nome: Ney Pasgualini Bevacqua
. Cargo: Diretor / Proprietario.
. Tempo de empresa: Desde a fundagéo (10 anos).
. Formagdo:

I1) Dados Gerais da Empresa:

. CNPJCGC:

. Razdo social: Winnstal Industriae Comeércio.

. Ano de fundagdo/instalagdo da Empresa: 1998

. Ano de inicio das atividades da Empresa : 1998
Nome da Empresa: Winnstal IndUstria e Comércio.
1. Natureza (produto)
Estamparia, usinagem e montagens aeronauticas
2. Localizacdo

S&o José dos Campos — Rua Miracena, 370 — Chécara Reunidas

3. Ha quanto tempo fornece produtos ou servicos para a Embraer?
10 anos, e trabalha para o setor eraha 7 anos, e fornece paraa Embraer a7 anos.

3a) Se fornece produtos ou servigos ha mais de 3 anos, ocorreu alguma mudanca na relagdo da Embraer com a
Empresa? (X)NAQ ()SIM . Se sim, descreva as principais mudangas :

4. Qual aprincipal atividade da matriz?
Estamparia e Usinagem;
Montagem,;

5. Design/Co-design (em que)
Exigéncias da Embraer, obedece e reproduz as especificaces dos projetos dos Clientes.

6. Mecanismos p/ integragdo de informagdes (comunicabilidade)
Setor de Processos e CTA pararenovagdo dos parametros 1SO.

7. Fornecedor exclusivo da Embraer no setor ()SIM (X )NAO

8. Qua mais
Aernnova, Helibras, Latecoere (Francesa)

9. Diferencia do produto
Qualidade, inovacdo e eficiéncia de custos nos produtos of erecidos aos clientes.
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10. Ganho (pela Embraer) no processo de aprendizagem e capacitacdo?
() NAO (X) SIM

11. Qual?

Conhecimento dos processos e prospeccdo de mao-de-obra

12. Natureza?
Proprietéario € ex-funcionério da Embraer

13. Processo?
O know-how foi adquirido na Embraer

14. Produto?
Adquirido através da contratacdo de mais ex-funcionarios da Embraer na empresa, ja que possuiam know-how em
determinados processos de produc&o e capacitacio

15. Ja era parceiro da Embraer em outros projetos? () NAO (X )SIM
16. Quais? Diversos model os de Avifes— Familia 170/190, tucano, Amx, entre outros.

17. Jatrabalhava no setor aeronéutico em periodo anterior a parceria com a Embraer? ()NAO (X )SIM
18. Em que? O proprietario trabalhava na Embraer.

19. Houve algum tipo de transferéncia de know-how? ( )NAO (X)SIM
20. Qual? O Sr. Ney é um ex-funcionario que ja possuia know-how em usinagem e montagem ao fundar a Winnstall

21. Trabalhaem algum outro setor? ()NAO (X ) SIM
22. Qual? Industria automobilistica

23. Quais as proporgdes no volume de vendas?

50% Embraer. — 100% aeronautico / Existem esforgos para produzir novamente materiais para os setores
automobilistico e agropecuério no ano de 2009.

24. Algum tipo de certificacgio? () NAO (X) SIM

25. Qud (is)?:
NBR 1SO 15100: 2004 / NBR SO 9001 2002

26.150 (s)? () NAO (X) SIM

27. Qudl (is)?
As S0 citadas acima equivalem as normas internacionais AS 9100B: 2004 e | SO 9001: 2000.

28. Esta submetido a agum tipo de controle e/ou fiscalizagdo por parte da Embraer? () NAO (X) SIM

29. Qual?
Auditoria de qualidade, meio ambiente, producdo. Auditoria embraer, aém das 1SO , e inspecéo 100% internamente
pelaWinnstal.

30. O que levou a estratégia de adocdo desta parceria? Entedem que € necessério auditoria, porque a responsabilidade
final cabe a Embraer.

31. Desenvolveu algum tipo de inovacdo de processo e/ou produto?
Investimento em magquinas e equipamentos e capacitacdo constantes, treinamento funcionarios.

32. Qual aprincipa fonte de informagéo tecnol 6gica?
Fatec, Senai , Parque Tecnol dgico, e demais instituicdes, Cecomp. A Winnstall interage interage com todas essas
instituicoes.
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33. Desenvolve algum tipo de P&D no local?
Resolvido internamente, o0 nome Pessoal de Processo.

34. Se desenvolve quantas pessoas estdo envolvidas nesta atividade?
8 pessoas.

35. Como pode ser classificadaarelagcdo com o Centro (CTA) de pesquisa? Possui algum tipo de relagéo

com outros centros?

O CTA possui uma relagdo um pouco restrita, mas estd em tentativa de facilitar ainteracdo com a empresa, porém
atualmente, o sistema é muito burocrético.

36. Quais as principais caracteristicas tecnol 6gi cas de suas atividades?
P e D de processos, maximizagéo de processos para produzir para os clientes.
Desenvolvimento de projetos, colocar em prética, busca pela eficiéncia.

37 Quais os aspectos determinantes para a determinacdo do local da empresa?

Estar préximo dos clientes

Centro de exceléncia em capacitacdo de mdo de obra. 5 escolas de engenharia.

Ambiente de concentragdo e depésito de conhecimento ndo s aeronautico, como aeroespacial.

38. Qual tipo de relacdo que a empresa mantém com o Distrito?

Existe umaintegracé@o boa, mas poderia ser melhor, que continua em processos de melhorias, e atualmente existe um
bom nivel de integracdo entre as empresas, inclusive com concorrentes locais.(existe cooperagao).

Mas arelacdo com a Embraer ndo é boa, pois a Embraer ndo oferece garantias e nem contratos firmados de curto, médio
elongo prazo.

39. No caso da Winnstall receber suporte governamental, preencher a tabela abaixo indicando a agéncia (FINEP,
BNDES, SEBRAE, CNPq, etc), o programa a gque se engajou e o montante dos recursos
envolvidos (e 0 ano)

énci ‘alor/Ano
Agéncia Valor,
Programa

ObservacOes: Tudo feito com capital proprio e bancos comerciais, e a Unica proposta feita para 0 BNDES foi negada. O
BNDES néo possui fluidez paratrabalhar com pequenas e medias empresas.

40. Utiliza, utilizou ou pretende utilizar alguma linha de crédito de Bancos de Fomento do governo (como o BNDES)
para financiamento de atividades tecnol gicas? Conhece as linhas of erecidas? Qual sua opini&o a respeito das politicas
publicas de fomento a P& D?

N&o. Conhecem todas. Basicamente muita burocracia, exigéncia de muitas garantias, mas gostaria de utilizar.

41. Utiliza, utilizou ou pretende utilizar alguma linha de crédito de Bancos de Fomento do governo (como o BNDES)
para financiamento de capacitacdo de funcionérios? Conhece as linhas of erecidas? Qual sua opini&o arespeito das
politicas publicas de fomento a capacitacdo de funcionarios?

Mesma situagéo observada na questé@o acima.

42. A empresa é ou foi beneficiada pela utilizaggo de servigos ou algum tipo de assisténcia que ndo esta classificada na
questdo 43, de alguma das i nstitui ¢Bes presentes na regido de Sdo José dos Campos? Sesim, diga qual (is) e otipo de
assisténcia oferecida:

N&o.

43. Comente ou faca sugestdes a respeito do relacionamento de fornecimento com a Embraer.
A Embraer ndo firma contratos de fornecimento garantido numa perspectiva de curto, médio e longo prazo, oferecendo
apenas uma perspectiva de compra (forecast), 0 que geraimensos riscos aos i nvestimentos dos fornecedores locais,
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desconfianca e problemas para a situacio econdémica das empresas fornecedoras. E necessério salientar que essafatade
interacdo ndo colabora para melhoria da situagéo do APL, e isso pode gerar consegiiéncias negativas num futuro
préximo, tanto parainvestimentos e as expectativas dos fornecedores locais.

Questionario respondido pelo Sr. Ney Pasgualini Bevacqua em 23 de outubro de 2008.
Obs: Asinformagdes contidas neste questionario receberam visto e aprovagdo do entrevistado, e sdo destinadas para a
elaboragdo do Trabalho de conclusdo de curso do académico R6mulo R. de Francisco.

Ney Pasqualini Bevacqua
Diretor / Proprietério



QUESTIONARIO : Aplicacdo — Fornecedores Embraer.

Sao José dos Campos, 23 de Outubro de 2008.

1) Identificagdo do entrevistado e de sua trajetéria na Empresa:
.Nome: José Bacci Fernandes
. Cargo: Diretor / Proprietério
. Tempo de empresa: 11 anos.
. Formacgéo: Desenho Técnico

I1) Dados Gerais da Empresa:
. CNPJCGC:
. Razdo socia: Bacci Desenhos e Reprodugdes LTDA - EPP
. Ano de fundagdo/instalacdo da Empresa: 1997
. Ano de inicio das atividades da Empresa: 1997

Nome da Empresa: Bacci Desenhos e Reprodugdes LTDA - EPP

1. Natureza (produto)
Desenho catédl ogo ilustrado de pegas, Desenho mecénico, Desenho computacéo gréfica e Plotagens.

2. Localizacdo
Alameda Harvey C. Weeks, 14 — Vista Verde 31. Sdo José dos Campos

3. H& quanto tempo fornece produtos ou servigos para a Embraer?
Desde 2002.

3a) Se fornece produtos ou servigos ha mais de 3 anos, ocorreu alguma mudanca na relagdo da Embraer com a
Empresa? (X)NAQ ()SIM . Se sim, descreva as principais mudangas :
4. Qual aprincipal atividade da matriz?

Mesmas atividades da questdo 1 (empresa ndo possui filiais).

5. Design/Co-design (em que)
S6 realiza reproducédo do projeto, a embraer possui a exclusividade do projeto.

6. Mecanismos p/ integragdo de informagdes (comunicabilidade)

Internet — Intranet com alteragdes de desenhos atualizadas direto em um site especifico de armazenamento.
Telefone

Poucas necessidades de reunides.

7. Fornecedor exclusivo da Embraer no setor aeronautico (X)SIM ( )NAO

8. Qua mais

9. Diferencia do produto
Prazo e qualidade das informagdes transcritas nos desenhos, e méxima confiabilidade.

10. Ganho (pela Embraer) no processo de aprendizagem e capacitacdo?
() NAO (X) SIM

11. Qual?
Conhecimento na area de desenho expandido de componentes avibnicos

12. Natureza? Proprietario é ex-funciondrio da Embraer
13. Processo?
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Know-how adquirido na Embraer

14. Produto?
Néo

15. Ja era parceiro da Embraer em outros projetos? (X) NAO ()SIM
16. Quais?

17. Jatrabalhava no setor aerondutico em periodo anterior a parceria com a Embraer? ( )NAO (X)SIM
18. Em que? Sessdo de instalagdo de motores e hélice (1972 — 1974)
(1972-1991) — Setor de Engenharia de pegas de reposi¢ao.

19. Ouve algum tipo de transferéncia de know-how? ( )NAO (X )SIM
20. Qual? Adquiriu conjunto de habilidades em reconhecimento de dimensdes e perspectivas de pegas e componentes
das aeronaves, devido aos cargos ocupados nos periodos citados acima.

21. Trabalhaem algum outro setor? ()NAO (X) SIM
22. Qual? Empresa Pro — Qualit (Telecomunicagfes), Panasonic (Eletronicos), Pland (Eletrificacdo).

23. Quais as proporcdes no volume de vendas?
Embraer 80% do faturamento , demais empresas de outros setores 20%. (média ponderada nos 11 anos de atividade).

24. Algum tipo de certificacgio? (X) NAO () SIM
25. Qual (is)?

26.1S0 (s)? (X) NAO () SIM
27. Qual (is)?

28. Esta submetido a algum tipo de controle e/ou fiscalizacZo por parte da Embraer? () NAO (X) SIM
29. Qual? Mas na préticaa Embraer nunca exerceu nenhuma auditoria ou cobranca especifica a empresa.

30. O que levou a estratégia de adogdo desta parceria?
Primeiramente pela experiéncia profissional de trabalho com a Embraer, segundo pel o potencial de crescimento da
demanda de servicos da Embraer.

31. Desenvolveu algum tipo de inovagdo de processo e/ou produto?
Aumento do niimero de funcionarios, espaco fisico, computadores e um servidor maior para atender as necessidades da
Embraer, adicdo de softwares.

32. Qua aprincipd fonte de informagéo tecnol 6gica?
Apesar de Sao José dos Campos ser um centro de exceléncia em tecnol ogia, ndo existem esforgos especificos para
treinamento e qualificacdo para servigos de desenho terceirizado.

33. Desenvolve algum tipo de P&D no local?
N&o, mas gostaria. Apesar de ter éxito em P& D paraaempresa Pro - Qualit

34. Se desenvolve quantas pessoas estdo envolvidas nesta atividade?

35. Como pode ser classificada arelagdo com o Centro (CTA) de pesquisa? Possui algum tipo de relagdo

com outros centros? N&o com o CTA, mas possui relacionamento com o Senai e a ETEP, através de contrato de
contratacdo de estagiarios.

36. Quais as principais caracteristicas tecnol 6gi cas de suas atividades?

Parte de Gest&o do banco de dados dos softwares (AUTOCAD e MICROSTATION)

SPES — Spare Parts Engineering System.

37. Quais 0s aspectos determinantes para a determinacdo do local da empresa?
Pelo centro de exceléncia e destague em tecnol ogia presente em S&o José dos Campos
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Por residir na cidade ha mais de 30 anos e possuir familia constituida na cidade.

38. Qual tipo de relacdo que a empresa mantém com o Distrito?
Benéfica, mas seria interessante uma melhoria nas rel agdes de fornecimento de servigos com a Embraer.

39. No caso da Bacci receber suporte governamental, preencher a tabela abaixo indicando a agéncia (FINEP, BNDES,
SEBRAE, CNPq, etc), o programa a que se engajou e 0 montante dos recursos
envolvidos (e 0 ano)

Agéncia Valor/Ano
Programa

O principal agente financiador das atividades da Bacci , principalmente para compra do software foi 0 Banco do Brasil
através do BB giro, e para a aquisi¢cdo de méquinas e equipamentos o PROJER , através do Banco do Brasil também,
aonde se oferece crédito parainvestimentos de capital fisico ajuros mais baixos.

40. Utiliza, utilizou ou pretende utilizar alguma linha de crédito de Bancos de Fomento do governo (como o BNDES)
para financiamento de atividades tecnol égicas? Conhece as linhas of erecidas? Qual sua opini&o a respeito das politicas
publicas de fomento a P& D?

N&o fez, mas possui interesse, ndo conhece todas as linhas of erecidas. A Bacci estd focando seus esfor¢os para
participar do programa APEX , para poder exportar servicos de desenhos aeronauticos, e desgjando portanto, ser a
pioneira nessainiciativa.

41. Utiliza, utilizou ou pretende utilizar alguma linha de crédito de Bancos de Fomento do governo (como o BNDES)
para financiamento de capacitacdo de funcionérios? Conhece as linhas of erecidas? Qual sua opini&o arespeito das
politicas publicas de fomento a capacitacdo de funcionarios?

N&o utiliza, mas possui vontade de utilizar, apesar de ndo conhecer todas as linhas of erecidas.

42. A empresa é ou foi beneficiada pela utilizag8o de servicos ou algum tipo de assisténcia que ndo esté classificada na
questdo 41, de alguma das institui ¢bes presentes na regido de S&o José dos Campos? Sesim, digaqual (is) e otipo de
assisténcia oferecida : N&o.

43. Comente ou faga sugestBes a respeito do relacionamento de fornecimento com a Embraer.

A respeito do fator terceirizac8o, ndo existem instrumentos suficientes que estimulem o servico de fornecimento
terceirizado por empresas locais, agravando as perspectivas de futuro e as expectativas de investimento no médio e
longo prazo. Esse problema é um fato estrutural que necessita ser tratado com mais atenc&o pel os 6rgéos competentes.

Questionério respondido pelo Sr. José Bacci Fernandes em 23 de outubro de 2008.
Obs: Asinformagdes contidas neste questionario receberam visto e aprovacdo do entrevistado, e sdo destinadas para a
elaboracdo do Trabalho de conclusdo de curso do académico Romulo R. de Francisco.

José Bacci Fernandes.
Diretor / Proprietério.



QUESTIONARIO : Aplicacdo — Fornecedores Embraer.

Sao José dos Campos, 23 de Outubro de 2008.

1) Identificagdo do entrevistado e de sua trajetéria na Empresa:
. Nome: Euvaldo Rodrigues Albadejo
. Cargo: Diretor / Socio
. Tempo de empresa: 13 anos
. Formagdo: Curso Superior em Engenharia Mecénica.

I1) Dados Gerais da Empresa:
. CNPJ/CGC:
. Razdo socid: Alltec - IndUstria de componentes em materiais compostos LTDA.
. Ano de fundagdo/instalagdo da Empresa: 1995
. Ano de inicio das atividades da Empresa : 1995

Nome da Empresa: Alltec - IndUstria de componentes em materiais compostos LTDA.

1. Natureza (produto)
Pecas e estruturas aeronéuticas em composites

2. Localizagdo
Rua Moxot0, 456 , Chacaras Reunidas — Sao José dos Campos.

3. Ha quanto tempo fornece produtos ou servicos para a Embraer?
13 anos.

3a) Se fornece produtos ou servigos ha mais de 3 anos, ocorreu alguma mudanca na relagdo da Embraer com a
Empresa? ( )NAQ (X)SIM . Se sim, descreva as principais mudangas :
A Alltec passou a comprar e cortar sua matéria— prima.

4. Qual aprincipal atividade da matriz?
E a atividade citada na quest&o 1, haja vista que a empresa ndo possui filial.

5. Design/Co-design (em que)
A Alltec ndo faz, s recebe os produtos das empresas e faz a reproducéo dos testes dos materiais compostos para
garantir a seguranca deles, e os projetos da Embraer sio de design exclusivo da prépria embraer.

6. Mecanismos p/ integragdo de informagdes (comunicabilidade)
Internet e telefone, e sistemas de gestao integrados

7. Fornecedor exclusivo da Embraer no setor ()SIM (X)NAO

8. Qua mais
Helibrés, FAB (Forca Aérea Brasileira), CTA, entre outros

9. Diferencial do produto
Como a Alltec presta servigos namaior parte de suas atividades, e como os materiais compostos séo fornecidos para os
clientes, a Alltec geramente é exigida somente em prazo e custo.

10. Ganho (pela Embraer) no processo de aprendizagem e capacitacdo?
() NAO (X) SIM

11. Qual?
Tecnol ogia de composites e requisitos de qualidade aeronauticos



12. Natureza?
Tecnologia/ Qualidade

13. Processo?
Know-how adquirido na Embraer

14. Produto?
Colaboradores sdo ex-funcionarios da Embraer

15. Ja era parceiro da Embraer em outros projetos? (X) NAO ()SIM
16. Quais?

17. Jatrabalhava no setor aeronautico em periodo anterior a parceria com a Embraer? ()NAO (X)SIM

18. Em que?

Sr. Euvaldo é ex-funcionério da Embrager, e também o seu sdcio o Sr. Lafaiete é ex-funcionério da Embraer, e ambos
trabalhavam em um setor da Embraer que era dedicado aos materiais compostos, ou seja atividade semelhante a que €
exercida hoje na Alltec.

19. Ouve algum tipo de transferéncia de know-how? ( )NAO (X)SIM

20. Qual?

Praticamente todos os conhecimentos relativos a meio de producdo e de gestdo das atividades relativas a materiais
compostos.

21. Trabalhaem algum outro setor? ()NAO (X) SIM
22. Qual?
Artigos esportivos, médicos e componentes de méaguinas.

23. Quais as propor¢des no volume de vendas?
80% das receitas sdo relativas a pedidos da Embraer, e o restante aos demais clientes.

24. Algum tipo de certificacdo? () NAO (X) SIM
25. Qual (is)?
NBR 15100

26.1S0 (s)? () NAO (X) SIM
27. Qudl (is)?
A NBR citada acima equivale alSSO 9001 : 2000

28. Esta submetido a agum tipo de controle e/ou fiscalizagdo por parte da Embraer? () NAO (X) SIM
29. Qual?
Auditorias periddicas, mas as inspe¢des internas sdo realizadas em suatotalidade pela Alltec.

30. O que levou a estratégia de adocdo desta parceria?
Conhecimento prévio da Tecnologia e Aeronautica.

31. Desenvolveu algum tipo de inovagdo de processo e/ou produto?
Sim, processos e produtos especiais

32. Qua aprincipd fonte de informagéo tecnol 6gica?
Embraer e Fornecedores.

33. Desenvolve algum tipo de P&D no local?
Sim. O setor € o setor de Qualidade da produggo.

34. Se desenvolve quantas pessoas estdo envolvidas nesta atividade?

3 pessoas.

35. Como pode ser classificada arelagdo com o Centro (CTA) de pesquisa? Possui algum tipo de relacéo
com outros centros?



A Alltec possui uma funcionéria que faz mestrado no CTA; Sim, a Alltec possui relacdo com outro centro de pesquisa
em Guaratingueta. Porém o relacionamento profissional com o CTA é de dificil acesso, pois o CTA dificilmente aceita
projetos nos quais el e ndo esta trabalhando no momento, ou seja, 0 CTA sb disponibiliza colaboragéo quando a Alltec
esté interessada em algum projeto que o CTA esta realizando no momento.

36. Quais as principais caracteristicas tecnol 6gicas de suas atividades?
Processo Especial, controle de processos para garantia dos requisitos dos produtos.

37 Quais 0s aspectos determinantes para a determinacdo do local da empresa?
Proximidade dos clientes

38. Qual tipo de relacdo que a empresa mantém com o Distrito?
Praticamente nenhum.

39. No caso da Alltec receber suporte governamental, preencher a tabela abaixo indicando a agéncia (FINEP, BNDES,
SEBRAE, CNPq, etc), o programa a que se engajou e 0 montante dos recursos
envolvidos (e 0 ano)

Agéncia Valor/Ano
Programi

ObservacBes: A Alltec ndo recebe nenhum suporte governamental

40. Utiliza, utilizou ou pretende utilizar alguma linha de crédito de Bancos de Fomento do governo (como o BNDES)
para financiamento de atividades tecnol égicas? Conhece as linhas of erecidas? Qual sua opini&o a respeito das politicas
publicas de fomento a P& D?

N&o utilizada, ndo conhece e ndo tem opinido a respeito das paliticas.

41. Utiliza, utilizou ou pretende utilizar alguma linha de crédito de Bancos de Fomento do governo (como o BNDES)
para financiamento de capacitacdo de funcionérios? Conhece as linhas of erecidas? Qual sua opini&o arespeito das
politicas publicas de fomento a capacitacdo de funcionarios?

Mesma resposta questdo 40.

42. A empresa é ou foi beneficiada pela utilizag8o de servicos ou algum tipo de assisténcia que ndo esté classificada na
questdo 41, de alguma das institui ¢bes presentes na regido de S&o José dos Campos? Sesim, digaqual (is) e otipo de
assisténcia oferecida:

Mesma resposta questdo 40. A empresa acredita que € muito arriscado depender em 80% da demanda da Embraer, e por
isso resolveu ndo financiar expansdo da sua capacidade nem com bancos publicos e nem com bancos privados,
utilizando somente capital proprio daempresa.

43. Comente ou faca sugestdes a respeito do relacionamento de fornecimento com a Embraer.
O Sr. Euvaldo alega que a Embraer sempre teve um bom relacionamento com a Alltec e que a posicéo atual daempresa
no setor se deve em grande parte a Embraer.

Questionério respondido pelo Sr. Euvaldo em 23 de outubro de 2008.
Obs: Asinformagdes contidas neste questionario receberam visto e aprovacdo do entrevistado, e sdo destinadas para a
elaboracdo do Trabalho de conclusdo de curso do académico Romulo R. de Francisco.

Euvaldo Rodrigues Albadejo.
Diretor / Socio.
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QUESTIONARIO : Aplicacdo — Fornecedores Embraer.

Sao José dos Campos, 23 de Outubro de 2008.

1) Identificagdo do entrevistado e de sua trajetéria na Empresa:
.Nome: Helaine Fernanda Tanaka do Nascimento
. Cargo: Gerente Admnistrativa
. Tempo de empresa: 5 anos.
. Formagdo: Superior em Direito.

I1) Dados Gerais da Empresa:
. CNPJCGC:
. Razdo socia: Leandro Augusto do Nascimento - EPP
. Ano de fundagdo/instalagdo da Empresa: 2003
. Ano de inicio das atividades da Empresa : 2003

Nome da Empresa: Paulo Tap

1. Natureza (produto)

Tapegaria Industrial

| solamento acustico

Tratamento e industrializacdo dos materiais fornecidos pela Embraer.

2. Localizacdo
S&o José dos Campos

3. Ha quanto tempo fornece produtos ou servicos para a Embraer?
Desde 1988, 0 Sr. Paulo, pai do Sr. Leandro jafornecia esses produtos e servicos paraa Embraer.

3a) Se fornece produtos ou servigos ha mais de 3 anos, ocorreu alguma mudanca na relagdo da Embraer com a
Empresa? ( )NAQ (X)SIM . Se sim, descreva as principais mudangas :

A partir de 2004 a Embraer passou aexigir o 1SO 9000, e a empresa teve que se adequar as exigéncias em dezembro de
2003.

4. Qud aprincipa atividade da matriz?
Mesmas atividades da questdo 1 (empresa ndo possui filiais).

5. Design/Co-design (em que)
O projeto € da Embraer e a empresa tem que seguir rigidamente as normas propostas, ou sgja a Embraer detém a
exclusividade do projeto.

6. Mecanismos p/ integragdo de informagdes (comunicabilidade)
Auditoria, manual de qualidade, telefones, reunides, e-mail, web e-mail via Embraer entre outros.

7. Fornecedor exclusivo da Embraer no setor (X)SIM ()NAO

8. Qua mais
Simoldes, Avibras, Eleb.

9. Diferencial do produto
Obrigatoriedade com prazo e custo.

10. Ganho (pela Embraer) no processo de aprendizagem e capacitacio?
() NAO (X) SIM

11. Qual?
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Implantagdo do model o de producéo via SO e a adesdo de novos materiais ou projetos.

12. Natureza?
Controle de processos produtivos

13. Processo?
Auditorias e controles de qualidade, e inspegdo 100% da Paulo Tap.

14. Produto?
N&o é muito significativo, haja vista que a empresa ja traba hava com esses materiais.

15. Ja era parceiro da Embraer em outros projetos? () NAO (X )SIM

16. Quais?
Em outros projetos designados pela Embraer para o pai do atual proprietario da empresa

17. Jatrabalhava no setor aeronéutico em periodo anterior a parceria com a Embraer? (X)NAO ()SIM

18. Em que?

A tapecaria do Seu Paulinho trabal hava exclusivamente com veicul os automotivos antes de trabal har com a Embraer,
até que a mesma of ereceu essa parceria.

19. Ouve algum tipo de transferéncia de know-how? ( )NAO (X)SIM

20. Qual?
Aprendizado com design, conceitos dos produtos, simbolos, interpretacdo de normas técnicas, entre outros.

21. Trabalhaem algum outro setor? ()NAO (X) SIM

22. Qual?
A Simoldes € uma empresa de produtos para o setor automobilistico.

23. Quais as propor¢des no volume de vendas?
Mais de 90% das receitas e dos pedidos da empresa vem da Embraer.

24. Algum tipo de certificacdo? () NAO (X) SIM

25. Qual (is)?
SO 9000

26.1S0 (s)? () NAO (X) SIM

27. Qudl (is)?
SO 9000

28. Esta submetido a agum tipo de controle e/ou fiscalizagdo por parte da Embraer? () NAO (X) SIM

29. Qual?
Auditorias: 1 acada 2 anos, envolvendo aspectos ambientais, contabeis, financeiros operacionais, legidativo entre
outros.

30. O que levou a estratégia de adogdo desta parceria?
Devido aempresa ja possuir conhecimentos na érea de produgéo destes materiais, e a disposicdo da Embraer de
trabalhar com aempresa.

31. Desenvolveu algum tipo de inovacdo de processo e/ou produto?
Busca pela eficiéncia e melhor escala de producdo para atender as necessidades crescentes da Embraer.



32. Qual aprincipa fonte de informagéo tecnol 6gica?
A produgéo € basicamente manual, portanto as principais fontes de informagdo sio a capacitagéo dos funcionarios e a
prépria curva de aprendizado interna da empresa.

33. Desenvolve algum tipo de P&D no local?
N&o ha de maneiraformal, mas a empresa sempre busca novas maneiras de desenvolver novos produtos.

34. Se desenvolve quantas pessoas estdo envolvidas nesta atividade?

35. Como pode ser classificada a relagdo com o Centro (CTA) de pesquisa? Possui algum tipo de relacéo
com outros centros?

O CTA fornece suporte para resol ugéo de questfes referentes 41SO , e com isso colabora para um melhor
funcionamento da empresa.

36. Quais as principais caracteristicas tecnol 6gi cas de suas atividades?
Transformag&o dos materiais trazidos pela Embraer, que em grande parte sdo atividades manufatureiras.

37 Quais 0s aspectos determinantes para a determinacdo do local da empresa?

Proximidade com o cliente mais importante;

Mé&o de obra qualificada é facilmente encontrada nas proximidades

A familia basicamente é natural de S&o José dos Campos, portanto existem aspectos culturais.

38. Qual tipo de relacdo que a empresa mantém com o Distrito?
A Embraer sempre da auxiliou a empresa quando necessario, portanto a empresa na maioria dos casos, ndo necessita de
interacdo com os demais agentes.

39. No caso da Paulo Tap receber suporte governamental, preencher a tabela abaixo indicando a agéncia (FINEP,
BNDES, SEBRAE, CNPq, etc), o programa a gque se engajou e o montante dos recursos
envolvidos (e 0 ano)

énci ‘alor/Ano
Agéncia Valor,
Programa

ObservacOes: A empresa hunca recebeu suporte de instituicoes.

40. Utiliza, utilizou ou pretende utilizar alguma linha de crédito de Bancos de Fomento do governo (como o BNDES)
para financiamento de atividades tecnol gicas? Conhece as linhas of erecidas? Qual sua opini&o a respeito das politicas
publicas de fomento a P& D?

N&o. Conhece parcialmente , e apesar da burocracia, sdo relativamente suficientes.

41. Utiliza, utilizou ou pretende utilizar alguma linha de crédito de Bancos de Fomento do governo (como o BNDES)
para financiamento de capacitacdo de funcionarios? Conhece as linhas of erecidas? Qual sua opini&o arespeito das
politicas publicas de fomento a capacitacdo de funcionarios?

N&o. Mas reconhece aimportancia das institui¢cdes para a capacitagdo, e em alguns casos, exige que o funcionario tenha
formagdo em uma dessas i nstituicoes.

42. A empresa é ou foi beneficiada pela utilizag8o de servigos ou algum tipo de assisténcia que ndo esta classificada na
questdo 43, de alguma das i nstitui ¢cBes presentes na regido de Sdo José dos Campos? Sesim, diga qual (is) e otipo de
assisténcia oferecida:

N&o. N&o necessita conhecer.

43. Comente ou faga criticas a respeito do relacionamento com a Embraer.
A Embraer é paciente com aempresa, e gosta de observar o0 empenho da empresa, e a empresa gosta de trabalhar com a
Embraer.



89

Questionério respondido pelo Sra. Helaine Fernanda Tanaka do Nascimento em 23 de outubro de 2008.
Obs: Asinformagdes contidas neste questionario receberam visto e aprovagdo do entrevistado, e sdo destinadas para a
elaboracdo do Trabal ho de conclusdo de curso do académico R6mulo R. de Francisco.

Helaine Fernanda Tanaka do Nasci mento.
Gerente Admnistrativa.
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QUESTIONARIO : Aplicacdo — Fornecedores Embraer.

Sao José dos Campos, 23 de Outubro de 2008.

1) Identificagdo do entrevistado e de sua trajetéria na Empresa:
. Nome: Roberto de Oliveira Sampaio
. Cargo: Diretor / Fundador
. Tempo de empresa: 13 anos
. Formacéo: Engenheiro Mecénico / Pos graduado em Administracédo de Empresas (FGV)

I1) Dados Gerais da Empresa:
. CNPJCGC: 00.966.0001-05
. Razdo socia: SERCO — Cooperativa de Servigos e Engenharia.
. Ano de fundagdo/instalagdo da Empresa: 1995
.Ano deinicio das atividades da Empresa: 1995

Nome da Empresa: SERCO — Cooperativa de Servicos e Engenharia.

1. Natureza (produto)
Cooperativa de Traba ho e produg&o no setor aeronautico

2. Localizagdo
S&0 José dos Campos.

3. H& quanto tempo fornece produtos ou servigos para a Embraer?
Fornece ha 13 anos.

3a) Se fornece produtos ou servigos ha mais de 3 anos, ocorreu alguma mudanca na relagéo da Embraer com a
Empresa?. ()INAQ (X)SIM . Se sim, descreva as principais mudancas :

Aumento da confianca e das transag@es , mas no sentido comercial de relacionamentos, ndo houveram mudancas nem
adi¢Bes de garantias significativas.

4. Qual aprincipal atividade da matriz?
Servicos terceirizados de méo-de-obra para fabricacdo de aeronaves.

5. Design/Co-design (em que)
O projeto é da Embraer e a empresa tem que seguir rigidamente as normas propostas , mas apesar da exclusividade do
design pertencer a Embraer a Serco pode buscar novos desenhos para fornecer a outras empresas, se for requerido.

6. Mecanismos p/ integragdo de informagdes (comunicabilidade)
Relacdo pelo sistema da garantia da qualidade, mas possui uma relagdo mais pessoal com 0s representantes que apdiam
aexecucao dos projetos.

7. Fornecedor exclusivo da Embraer no setor ()SIM (X)NAO

8. Qua mais
Turbomeca, do grupo safran(francesa) e fuasa (espanha).

9. Diferencia do produto
Qualidade, custo e prazo.

10. Ganho (pela Embraer) no processo de aprendizagem e capacitacdo?

()NAO(X) SIM

11. Qual?

A SERCO teve éxito em observar as necessi dades de méo-de-obra da Embraer, mas desde cedo os fundadores sempre
tiveram um carédter empreendedor, tanto na capacitacéo quanto na prospeccgdo de méo-de-obra qualificada.
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12. Natureza?
A natureza do ganho se da no processo de fabricagdo (learning by doing).

13. Processo?

A SERCO tem total liberdade para fazer melhoramentos e inovag8es na interagdo com os projetos, e isso se deve a
experiéncia adquirida com o tempo, através do aprendizado citado acima. O know-how diferenciado que existe na
SERCO trouxe inclusive novas maneiras de se trabalhar com os materiais enviados pela embraer.

14. Produto?
Néo.

15. Ja era parceiro da Embraer em outros projetos? () NAO (X )SIM
16. Quais? Foram sendo agregados outros programas e tecnol ogias durante os 13 anos de rel acionamento.

17. Jatrabalhava no setor aeronéutico em periodo anterior a parceria com a Embraer? ()NAO (X)SIM

18. Em que?

Como o Sr. Roberto era ex-funcionario da Embraer, trabalhando |4 de 1982 a 1995 , o mesmo ja possuia 13 anos de
experiéncia de trabalho no setor aeronautico, trabalhando nas seguinte areas : projetista aeronautico, em plangjamento e
engenharia de industria , e por Ultimo no plangjamento dos ensai os e testes das aeronaves.

19. Ouve algum tipo de transferéncia de know-how? ( )NAO (X)SIM

20. Qual?
Know —how em layout e design de fabrica e gestdo.

21. Trabalhaem algum outro setor? ( )NAO (X) SIM

22. Qual?
Oferece servigos de pinturas e model agem para o segmento industrial em geral.

23. Quais as proporgdes no volume de vendas?
Somando as receitas de todo o grupo SERCO, a embraer corresponde a 25% do faturamento, e os outros 75%
correspondem as receitas advindas de clientes no Brasil e ha Europa.

24. Algum tipo de certificacdo? () NAO (X) SIM

25. Qual (is)?
NBR 15100 — corresponde a A S91000.

26.1S0 (s)? () NAO (X) SIM

27. Qudl (is)?
AS 9100 corresponde a 1SO do setor aerondutico.

28. Esta submetido a agum tipo de controle e/ou fiscalizagdo por parte da Embraer? () NAO (X) SIM

29. Qual?

Auditorias em seguranca do trabalho e meio ambiente, e também na qualidade da producéo, através do sistema SGQ
(sistema de garantia da qualidade).

30. O que levou a estratégia de adogdo desta parceria?

A SERCO foi observada pela Embraer devido ao seu volume de servigos de qualidade prestados a outras empresas do
setor aeronautico, e por isso a Embraer demonstrou interesse junto a SERCO para firmarem a parceria.

31. Desenvolveu algum tipo de inovacdo de processo e/ou produto?
Houveram importantes inovagdes nos processos de fabricaco e gestdo de méo de obra qualificada durante os 13 anos
de fornecimento para a Embraer.
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32. Qual aprincipa fonte de informagéo tecnol 6gica?

Fornecedores que a SERCO tem contato e a prépria Embraer, devido a relagdo de pesquisa e desenvolvimento com os
clientes, participacfes em feiras, mas néo existe um canal claro de transferéncia tecnol 6gica, portanto a principal fonte
tecnol 6gica é mais baseada em conhecimentos informais.

33. Desenvolve algum tipo de P&D no local?
N&o, mas gostariam.

34. Se desenvolve quantas pessoas estdo envolvidas nesta atividade?

35. Como pode ser classificadaarelagdo com o Centro (CTA) de pesquisa? Possui algum tipo de relagéo
com outros centros?
N&o possuem uma relagéo intensiva, somente questdes relativas a | SO e adequacéo.

36. Quais as principais caracteristicas tecnol 6gi cas de suas atividades?
Fabricacdo de aeronaves.

37 Quais os aspectos determinantes para a determinacdo do local da empresa?
A cultura voltada ao trabalho e pesqguisa no setor aeronautico;

O gosto de trabalhar com o setor aeronéautico;

Proximidade com clientes locais.

38. Qual tipo de relacdo que a empresa mantém com o Distrito?

De baixaintensidade, o SR. Roberto fez observagdes relativas a falta de interatividade entre os outros agentes, mas isso
ndo é classificado como responsabilidade dos agentes, mas das préprias prioridades da empresa, mas estdo em vias de
efetuar mudancgas nesse relacionamento.

39. No caso da SERCO receber suporte governamental, preencher a tabela abaixo indicando a agéncia (FINEP,
BNDES, SEBRAE, CNPq, etc), o programa a que se engajou e o montante dos recursos
envolvidos (e 0 ano)

Agéncia Valor/Ano
Programi

A SERCO esté financiando uma maguina de corte de alto valor através do BNDES em 2007 e vai durar 11 anos.

40. Utiliza, utilizou ou pretende utilizar alguma linha de crédito de Bancos de Fomento do governo (como o BNDES)
para financiamento de atividades tecnol 6gicas? Conhece as linhas of erecidas? Qual sua opini&o a respeito das politicas
publicas de fomento a P& D?

SO acitada acima, conhece as linhas oferecidas, e 0 Sr. Roberto acredita que sejam boas as politicas de fomento a

P& D, mas faltam mais estimul os para 0 empresario possuir projetos com mais clareza.

41. Utiliza, utilizou ou pretende utilizar alguma linha de crédito de Bancos de Fomento do governo (como o BNDES)
para financiamento de capacita¢do de funcionérios? Conhece as linhas of erecidas? Qual sua opini&o arespeito das
politicas publicas de fomento a capacitacdo de funcionarios?

N&o. N&o conhece as linhas oferecidas. Como o Sr. Roberto ndo tem conhecimento sobre as linhas, ndo possui uma
opinido definida a respeito desse assunto.

42. A empresa é ou foi beneficiada pela utilizag8o de servigos ou algum tipo de assisténcia que ndo esta classificada na
questdo 41, de alguma das i nstitui ¢Bes presentes na regido de Sdo José dos Campos? Sesim, diga qual (is) e otipo de
assisténcia oferecida:

N&o. N&o necessita conhecer.

43. Comente ou faga criticas a respeito do relacionamento de fornecimento da SERCO com a Embraer.
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O relacionamento estd em processo de evolugao, e a parceria apresenta perspectivas positivas, inclusive pela criagdo da
diretoria de subcontratos da Embraer. Mas € necessario que se continue avangando na melhoria das paliticas de médio e
longo prazo, haja vista que o atual relacionamento sem contratos de médio e longo prazo da Embraer com seus
fornecedores representam um grande obstacul o as expectativas futuras investimentos e receitas das empresas
fornecedoras locais da Embraer.

Questionério respondido pelo Sr. Roberto de Oliveira Sampaio em 24 de outubro de 2008.
Obs: Asinformagdes contidas neste questionario receberam visto e aprovagdo do entrevistado, e sdo destinadas para a
elaboracdo do Trabal ho de conclusdo de curso do académico R6mulo R. de Francisco.

Roberto de Oliveira Sampaio
Diretor



QUESTIONARIO : Aplicacdo — Embraer.

Sao José dos Campos, 24 de Outubro de 2008.

1) Identificagdo do entrevistado e de sua trajetéria na Embraer:
. Nome: Flavio César Cabral
. Cargo: Gerente de fornecedor es, compras e proj etos especiais
. Tempo de empresa: 8 anos
. Formagdo: Administracdo de Empresas

Nome: Claudiano Salesde Araujo Janior
. Cargo: Administrador de projetos
. Tempo de empresa: 12 anos
. Formagdo: Engenharia M ecénica

2) Dados Gerais da Embraer:
. CNPJ/CGC: 60.208.493/0001-81
. Razdo social: EMBRAER : Empresa Brasileira de Aeronautica S/IA
. Ano de fundagdo/instalacao da Embraer : 1969
. Ano de inicio da atividade produtiva da Embraer: 1970

3) Qual acomposicdo do capital da Embraer, segundo sua origem?
As acBesda Embraer na Bovesp sdo 100% ordinarias sem a existéncia de grupos majoritarios.

Origem do Capital Composicao Observagdes
Domeéstico privado
Doméstico Estatal
Estrangeiro

Total 0,00%

3a)..Se mgjoritéario doméstico:

i)..Quantas plantas produtivas possui no Brasil (indicar sua localizagdo)?
FariaLima - SIC

EugéniodeMelo - SIC

Eleb —SIC

Neiva— Botucatu

Gaviéo Peixoto — Gavi&o Peixoto

ii) Se atua em diferentes linhas de produtos, quantas, dentre as indicadas acima, sdo da unidade de negécio investigada
(indicar alocalizacéo)?
N&o atua em diferentes linhas de produtos, somente do setor aeronautico

iii) Possui unidades produtivas no exterior? Se sim: qual e em que pais (es)?
HEAI —Harbin China Joint Venture com AVICII estatal Chinesa
OGMA - Portugal

iv) Possui algum outro tipo de unidade (ndo produtiva) no exterior? Se sim: qual e em que pais (s)?
EAC - Fort Lauderdale - EUA

EAI-Villepinte—Franca

Embraer L& Bourget Service Center —LeBourget - Franca

Embraer Cingapura - Cingapura

Servigos de Manutengdo - Nashville— USA

Embraer China - Beijing
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3b) Se possui parte do capital estatal:
ii) Qual ainfluénciado governo (estadual, federal) na estratégia da Embraer?
O governo possui Golden Share 0,3%

4) Quais sdo as atividades que a Embraer exerce como empresa de producéo de aeronaves em linhas gerais?
Concepcao de novos mer cados e novos produtos, desenvolvimento, projeto, manufatura e suporte a frota.

5) Dentre as atividades citadas acima, quais delas sdo realizadas internamente, e 0 que a Embraer transfere ou procura
delegar para outras empresas locais?

Concepcao de novos mer cados e novos produtos: | nternamente

Projeto e desenvolvimento: I nternamente + parcerias no desenvolvimento + contrato de servigos quando convém
ou quando a empresa ndo possui a tecnologia (exemplo: desenvolvimento de sistemas avidnicos)

Manufatura: | nternamente + parcerias + contratos de servigos sempre que convir.

Suporte a frota e pegas de reposicao e servigos. Predominantemente ter cerizado a empresas do ramo espalhadas
pelo mundo (préximas ao cliente)

6) O pdlo industrial aerondutico presente em S&o José dos Campos consegue suprir as necessidades de produgéo,
tecnologia e servicos que a Embraer deseja (1) ? Se ndo consegue suprimir todas as necessidades, quais delas que a
Embraer mais necessita no momento (2) ? Onde a Embraer busca suprimir essas necessidades, produzindo
internamente, ou contratando empresas de fora (3)?

1- Néo.

2- Cada caso é um caso. Podemos mencionar casos onde ndo temos a tecnologia e estamos desenvolvendo
(tecnologia de materiais compdsitos, por exemplo) através do nosso programa de desenvolvimento de novas
tecnologias. Ha casos onde nédo temos capacidade produtiva para suprir a demanda atual. Finalmente existem os
casos em que buscamos o desenvolvimento de capacitacdo externa em areas que nao consider amos chave para o
nosso negocio (desenvolvimento e fabricacdo de gabaritos de fabricacdo, por exemplo).

3- Desenvolvimento internamente (ou via parceria) a capacitacdo nas competéncias consideradas essenciais, e
contratar tudo que for mais eficiente ser feitofora.

7) Quais sdo as atividades relacionadas a desenvol vimento de meio de producdo e servigo que a Embraer vem buscando
suprir através de atividades intensivas em S&o José dos Campos? Cite algumas atividades que foram bem sucedidas se
possivel, para exemplo de ilustragéo.

Projeto de componentes aer onduticos (varias empresas locais, a maioria spin-offsda Embraer —ex funcionérios);

Projeto e fabricacdo de gabaritos de fabricacéo e montagem;

Ensaios de cor pos de prova;

Fabricacdo de segmentos aer onauticos.

I1) Produto (s) e vendas

8) Produtos :
8a) Em linhas gerai's, quais sd0 0s principais produtos da Embraer ?
O Sr. Claudiano afirma que os principais produtos da embraer atualmente sdo os avifes da familia 170/190

9) Vendas:

9a) Quais os principais clientes no mercado interno?
Forca aéreabrasileira
Azul Linhas Aéreas Brasileiras (JetBlue— USA)

9b) No caso da Embraer exportar, qual a participacdo aproximada das suas exportacdes segundo mercados atendidos,
para 0 ano mais recente disponivel ? Se possivel, cite principais clientes e seus paises de origem.

Principais clientes estdo nos EUA. Em segundo lugar Europa. Podemos mencionar varios clientes, tais como
JetBlue, UsAirways, etc

[11) Caracteristicas dos fornecedores locais e seu relacionamento com a Embraer
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10) Dentre todas as firmas situadas préximas a Embraer em S&o José dos Campos, que compdem arede de fornecedores
locais de produtos ou servicos para a Embraer, existe alguma empresa que ndo possui contrato de fornecimento de
médio a Longo Prazo com aEmbraer ? () NAO (X) SIM : Qual (is)?

Os servicos sdo terceirizados através de contratos com vigéncia até o fim da transagdo, quando 0s servigos sio
tempor &rios, ou sga, o contrato € feito sob a demanda indicada no momento da transagdo de compra.

11) Sobre os contratos firmados entre a Embraer e os seus fornecedores locais, € possivel descrever as principais
caracteristicas deste tipo de contrato? Quais sd0 as principais vantagens de firmar um contrato desta natureza?
Contrato normal de prestacéo de servigos, dependendo do caso.

12) Os contratos de fornecimento firmado com a Embraer e as firmas locais possuem somente atribui¢des positivas ou
possuem alguma desvantagem? () NAO (' ) SIM : Quais sdo as principais vantagens e desvantagens ?

N&o acho que existam pontos negativos. Estando perto é sempre possivel o melhor acompanhamento das
atividades.

13 g@)Ocorreu alguma mudanca significativa (inclusdo/retirada) na linha de produtos e servigos oferecidas pelos
fornecedores locais ou demandados pela Embraer?

(X) SIM. Descricéo das atividades.

Os produtos e servicos variam de acordo com a propria demanda da Embraer, que por sua vez depende do
produto no momento, e da forma como a estratégia de fornecimento do novo produto foi desenhada noinicio de
seu desenvolvimento. Sendo assim, varia muito dependendo do caso. Contudo no geral, podemos ver a maior
terceirizacao de servicos de alto contedido tecnol6gico para os for necedor es locais, especialmente servigos na area
de engenharia.

( )NAO

13 b) Dentre os produtos ou servigos demandados pela Embraer a seus fornecedores locais, ha algum que sgja
especia mente procurado, mas que os fornecedores ndo conseguem atender totalmente a necessi dade?
Fabricagao de pecasem material composto. (Enviadas para o Sr. Flavio)

13c) A Embraer fez alguma tentativa de contratar/demandar um produto ou servico novo a seus fornecedores locais que
ndo pode ser levada adiante? Se sim, por qué?

Sim. Tanto por falta de capacitacéo do parque do fornecedor (limitagdes no parque fabril ou de engenharia do
fornecedor) como falta de capacitacdo tecnoldgica ou certificagéo do for necedor.

14) Quais os mecanismos envolvidos na identificagdo das oportunidades de executar novos produtos ou servigos através
da delegacdo de responsabilidades de fornecimento as empresas locais? Quais as unidades/departamentos envolvidos
nesta identificacdo? E qual aformagéo do pessoa alocado nestes setores?

A identificacdo de novos fornecedores locais (e também internacionais) € responsabilidade do setor de
fornecimentos especiais. Os mecanismos utilizados sdo conhecimentos das novas tecnologias e processos
produtivos que serdo incluidos nos futuros produtos. Para encontrar potenciais firmas que ir&o suprir
demanda o setor inicia o processo de prospeccdo (busca) de fornecedores. A formacdo dos profissionais desse
setor énamaior parte engenharias e administracao.

IV) Esforgo tecnol dgico (Produto e Processo)

15) Quais as principais fontes externas de informag&o e/ou aquisi¢ao tecnol 6gica (produto e/ou processo) utilizadas pela
Embraer nos Ultimos trés anos? Classifique as fontes de acordo com as opgdes apresentadas a seguir:

Fontes externas de informacgdo tecnolégica sdo quaisquer outra que ndo a proépria

empresa/unidade investigada.
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Matureza da relacio estabelecida com a fonte
e —

Relacio formal: Relagio informal:
A 2 : . (K} .
" contratagio de servigos tecnoliogicos benchmarking
o, w de Tice | . L

compra de licenga para exploragio de engenharia reversa

Al - - - . .
natentes M informagdes a partir da infernet
temt | =

[{M] . (1] . - e

compra de licenga para uso de marcas outro informal: especifique

i) Ly . .
Maquisigio de servigos de pesquisa
iK1 LR .
aquisigio le servigos le R
S R “ * no caso de COOPERACAO/PARCERIA,
desenvolvimento responder & |Questdio: 11
¥ T .
" aquisicio de soffwares e outros
= aquisigdo de maquinas, equipamentos,
hardware
(Hi - o
treinamento teenol dgico
' testes, andlises, pareceres técnicos

M outro formal: especifique

Fregiicncia da relacio
e
| 2 3 4

sem contato limitada moderada intensa

Relacdo formal: A,D,E, F, G, H, |
Relacdoinformal: K, L, M

16) A Embraer j& desenvolveu ou esta desenvol vendo algum projeto/atividade tecnol gica em cooperagdo/parceria com
seus fornecedores locais ou institui¢des publicas?

(X)SIM. Descri¢éo das atividades.

Dezenas de proj etos dentro do programa de desenvolvimento tecnol égico estéo sendo feitos em cooper agdo com o
ITA.

O IPT também esta se instalando no parque tecnologico da cidade para desenvolvimento de dois projetos de
desenvolvimento tecnolégico com a Embraer.

( )NAO

17a) Por qué?
Capacitacéo tecnoldgica dos pesquisadores do I TA em tecnologias de inter esse da Embraer.

17b) Qual a motivacdo para o estabelecimento das parcerias acima mencionadas?
Desenvolvimento de novastecnologias.

Geracdo de massa critica que pode vir a ser empregada maistarde na Embraer.
Possibilidade de ger acdo de empr esas Spin-offs.

18) Quais atividades tecnoldgicas (produto e/ou processo) que a Embraer redliza internamente? Isto é, atividades
realizadas por aguns de seus funcionarios e dentro das suas instalagdes.

Desenvolvimento de conceito de novos produtos;

Desenvolvimento do produto (Todas as tecnologias, exceto aquelas compradas de fora por ndo existéncia de
capacitacdo na Embraer);

Desenvolvimento tecnol 6gico (Tecnologias pré-competitivas, sempre em cooper agdo com entidades exter nas).

19a) Comente sobre as motivagdes para condugdo destas atividades?
O desenvolvimento interno € maisrapido, mais focalizado nos obj etivos da empresa e sem riscos de transfer éncia
indevida de capacitacéo para concorrentes.

19b) A Embraer possui alguma unidade/departamento (no Brasil) dedicado exclusiva e/ou parciamente a condugao
destas atividades?
( YNAO
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(X) SIM : Qual (is)?

(especificar):

Departamento de desenvolvimento tecnol égico
Mais ou menos 250 funcionarios.

20) Para o Ultimo ano disponivel, qual a estimativa dos gastos com ativi dades tecnol 6gicas realizadas internamente pela
Embraer e/ou percentual do faturamento? S&8o superiores ou inferiores a do periodo anterior?

Superior ao periodo anterior.

Aproximadamente 5% do faturamento em 2008.

20a) Dentre as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento de produtos e servigos, existem atividades e/ou setores com a
finalidade de desenvolver atividades voltadas a Pesquisa e Desenvol vimento de produtos e servigos em parceria com as
empresas integrantes da rede de fornecedores locais da Embraer, ou institui¢des pUblicas locais ou nacionais?

(X) NAO

N&o é critério na escolha dos par ceir os no desenvolvimento de produtos e/ou desenvolvimento tecnol 6gico o fato
de estar ou n&o localizado na regido. As parcerias sio realizadas por carater técnico e comercial. A importancia
geogr afica pode ser maior dependendo das estratégias do gerente de projeto.

() SIM: Qua (i9)? (questBes 21 , 22 e 23)

(especificar):

21) A Embraer manteve, ampliou ou reduziu o quadro de funcionarios para realizacdo dessas atividades voltadas a
Pesquisa e Desenvolvimento de produtos e servigos em parceria com empresas integrantes da rede de fornecedores da
Embraer, ou institui¢des publicas locais ou nacionais? Qual arazéo?

22) A Embraer possui algum programa para treinamento e/ou reciclagem destes funcionarios envolvidos na conducéo
das atividades citadas nas questdes 20a e 217

Além de identificar o comprometimento da empresa nestas atividades, esta questao objetiva identificar se a empresa
estabelece alguma parceria para treinamento de seus funciondrios alocados em atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento.

(X) NAO

() SIM : Indicar programas e locais de treinamento

23) A formagédo dos funcionarios envolvidos nas atividades mencionadas nas questfes acima (20a, 21 e 22) corresponde
as demandas da Embraer? Isto €, as ingtitui¢des de ensino técnico e superior estdo formando profissionais com as
qualificacOes requeridas pela Embraer, e a um nivel apropriado?

Sim.

V) Recursos para as atividades de Pesquisa e Desenvol vimento de produtos e servigos

24) Quais as fontes de recursos para financiamento das atividades tecnol 6gicas realizadas internamente pela

Embraer e para aquisi¢éo de tecnol ogias de produto e/ou processo de agentes externos a Embraer? Indicar aimportancia
dos recursos liberados para 0 ano mais recente disponivel

Recur sos pr dprios (70%)

Recur sos de 6rgaos de fomento (30% ) — FINEP, FAPESP, CNPq

25) No caso da Embraer receber suporte governamental, preencher a tabela abaixo indicando a agéncia (FINEP,
BNDES, SEBRAE, CNPq, etc), o programa a que se engajou e o0 montante dos recursos envolvidos (e o ano)
Programa de desenvolvimento tecnolégico: FINEP, FAPESP

Osvalores podem ser obtidosjunto asfontes oficiais.

26) A Embraer teve algum projeto tecnoldgico apresentado a agéncias governamentais que tenha sido negada a
liberacdo de recursos?
.(ONAO
. (X)SIM: Qual arazéo?
Falta de escopo académico satisfatorio.
Ja financiamento do 6rgéo para outros projetos Embraer de natureza similar (na visido da FINEP e FAPESP)
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27) A Embraer deixou de solicitar recursos a agéncias governamentais para projetos tecnoldgicos que
pretendia/pretende desenvolver?

.(ONAO

. (X)SIM: Qual araz&o?
Principalmente nos casos onde 0 prazo necessdrio para o dominio tecnolégico é muito curto frente aos longos
prazos associados ao tramite e liberacéo dos proj etos pelos 6r gaos de fomento.

28) Qual aavaiacdo da Embraer das linhas de financiamento publico atua mente disponiveis

para projetos tecnol 6gicos?

FINEP: muito satisfatério

FAPESP: muito ruim (lenta na avaliagéo das propostas, elemento politico, envolvimento académico demasiado)
BNDES — em financiamento e desenvolvimento do produto e tanto quanto no apoio de financiamento de
aer onaves par a outr os mer cados.

V1) Acgdes voltadas para o fortalecimento da rede de fornecedores locais
29) A Embraer realizou alguma mudanca positiva em quest&o do relacionamento com as empresas compositoras da sua
rede de fornecedores locais nos ultimos 5 anos?

_(X)NAO

. ()SIM: Qual(is) a(s) mudanca(s) e a(s)razéo(des)? (Questdo 29)

30) Quais foram os resultados? Os resultados foram de acordo com os objetivos esperados pela Embraer?
N&o sdo aplicaveis.

31) A Embraer realizou alguma mudanga positiva em questdo do relacionamento com as empresas entrevistadas (Alltec
, Bacci, Paulo Tap, Serco e Wingtall) nos Ultimos 5 anos?

.(ONAO

. ()SIM: Qual(is) a(s) mudanca(s) e a(s)razdo(des)? (Questdo 31)
I nformag&o confidencial.

32) Quais foram os resultados? Os resultados foram de acordo com os objetivos esperados pela Embraer?
I nformag&o confidencial.

33) A Embraer possui alguma parceria com o BNDES ou quaisquer institui¢fes publicas que estdo contribuindo para
um maior fortalecimento da rede de fornecedores locais da Embraer nos Gltimos 5 anos?

.(ONAO

. (X)SIM: Qual (is) a(s) razéo(bes)?
No ambito do desenvolvimento tecnoldgico, temos o projeto de instalacéo do laboratério de estruturas leves no
par que tecnolégico de Sdo José dos Campos. Esse projeto estd sendo feito em parceria com o FINEP, FAPESP,
IPT e BNDES, a quem caber & o financiamento de gr ande parte dos equipamentos que irdo compor o labor atério.
No &mbito de desenvolvimento de novos produtos, 0 BNDES tem apoiado asiniciativasde instalacdo no Brasil de
fornecedoresinternacionais, como a C&D, aLiberth e outras empresas.

34) A Embraer possui alguma parceria com o BNDES ou quaisquer institui¢fes publicas que estdo contribuindo para
um maior fortalecimento da rede de fornecedores locais da Embraer atual mente?

.(ONAO

. (X)SIM: Qual (is) a(s) razéo(bes)?
Projeto citado na questdo anterior. Labor atdrio de estrutur as leves par que tecnolégico de Sao José dos Campos.
A propriedade serd do IPT, e ap6s a construgdo do laboratério, serd possivel performar atividades de
desenvolvimento tecnolégico no Brasil, e reduzir a dependéncia dos centrostecnolégicos inter nacionais.

35) A Embraer possui alguma parceria com o BNDES ou quaisquer institui¢ces publicas que estdo contribuindo para
um maior fortalecimento dos vinculos com as empresas entrevistadas(Alltec , Bacci, Paulo Tap, Serco e Wingtall) ?
_(X)NAO
. ()SIM: Qual (is) a(s) razdo(bes)?
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36) A Embraer possui alguma parceria de fornecimento ou cede alguma assisténcia produtiva, tecnoldgica ou de
treinamento profissiona para as empresas que compdem a sua rede de fornecedores locais nos Ultimos 5 anos?
.()NAO
. (X)SIM: Qual (is) a(s) razéo(bes)?
Devido a natureza e a complexidade dos nossos produtos e processos, € padr&o que a propria empresa faca o
desenvolvimento da capacitacéo do for necedor.

37) A Embraer possui atualmente alguma parceria de fornecimento ou cede alguma assisténcia produtiva, tecnol 6gica
ou de treinamento profissional para as empresas que foram entrevistadas?

_(X)NAO

. ()SIM: Qual (is) a(s) razéo(Bes)?

38) A Embraer possui alguma parceria de fornecimento ou cede alguma assisténcia produtiva, tecnolégica ou de
treinamento profissiona para as empresas que compdem a sua rede de fornecedores locais atualmente?

(ONAO

. (X)SIM: Qudl (is) a(s) razéo(0es)?
M esmas razdes e raciocinio da pergunta 36. Se a tecnologia ou processo € novo, precisamos ensinar o for necedor
anos atender.

Questionério respondido pelo Sr. Claudiano Sales de Araljo Junior em 24 de outubro de 2008.
Obs : Asinformactes contidas neste questionério receberam visto e aprovagdo do entrevistado, e sdo destinadas para a
elaboracéo do Trabalho de conclusdo de curso do académico Sr. Rdmulo R. de Francisco.

Claudiano Salesde Araugjo Jr.
Gerente de Projetos Tecnolégicos
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ATapecgaria do Paulinho foi fundada em 1972, sob o nome de Pauio Roberto do Nascimento ME,
na cidade de S&o José dos Campos, na Rua Paraibuna, 600, pelo St Paulo Roberto do Nascimen-
to, desenvolvendo servico de Tapecaria Geral {carros, esiofados, decoraiivos, etc)

Em 1988, com o desenvelvimento da indstria asrondutica na regido, surgiu & oportunidade da
empresa diversificar e s& tornar uma fornecedora de servicos especiaiizados para a Embraer. Para
atender a nova demanda administrativa, criou-se uma nova empresa, a Conceicdo Aparecida Nas-
cimento ME, que se iocaiizou a Rug Paraibunza 579. )

No ano de 1994 os dois setores se transferiram para o seu prédio préprio na Avenida Andromeda,

1060, no Jardim Satéiite. Ali realizavam os servicos de Tapecaria Geral & Tapecaria industriai das
pecas aercnauficas. ) .

Em 2003, com a finalidade de meihorar as suas Boas Praticas de Manufatura, a parte indusiriai foi
separada da Tapecaria Geral, passando a operar suas atividades na Rua Antsnio Alsixe da Silva,
772, Jd. Satélite, com uma nova razdo social — Leandro Augusto do Nascimenio ME, mantendo o
nome fantasia de Tapecaria do Paufinho. :

Aempresa desde a sua fundac&o sempre foi conhecida peia aita qualidade dos servicos de tape-
caria oferecidos e a parte industrial seguiu o mesmo caminho, tornando-se em um determinado

‘momento a fornecedora exclusiva da Embraer.

- AEmpresa Industrial especializou-se nas seguintes areas;

a. InsonorizagZo: que s&o os isolamentos terme actistico das aeronaves;

b. Estamparia: gue so as juntas de maieriais diversos; -

¢. Revestimentc e Capas: que sdo usadas para protecdc de pegas e paries das asrona-
ves. . :

Para manter o desempenho destes processcs, a Tapecaria do Paulinhio conta com uma equipe
de profissionais especialmente treinados para prestar servicos a inddstria aeronautica, onde a pre-
ciséo, a qualidade de servigo e a pontualidade de enfregas séo essenciais.

A Tapegaria do Paulinho busca a satisfacio do seu cliente e a melhoria continua dos processes,
treinando funcionérios, respeitando fornecedores, comunidade & meio ambiente.

Visando dar seqi]éncia a sua filoscfia de qualidade, a diretoria da empresa apos & cerlificacio na
NBR 9001/2000 conseguida em Dezembro/2003, aicancou a certificacdo na NBR 15100/2004 em
Maio/2C03, com a manutengao periodica desta certificacgo junto aos drgios compstentes.
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