
RESUMO O presente artigo tem
por objetivo propor um modelo de
organização empresarial que permita
ao capital nacional ocupar loci mais
elevados na hierarquia da cadeia de
produção de aeronaves produzidas
pela Embraer. A estrutura proposta
toma por base a estrutura holding
“divisionalizada”, que permite, ao
mesmo tempo, flexibilidade no
aproveitamento de oportunidades e
alinhamento estratégico. Conforme se
pretende mostrar, a aplicação do
modelo proposto ao caso real do
consórcio High Technology
Aeronautics (HTA) se revela factível,
e defende-se que a participação de
agências e bancos de desenvolvimento
públicos deve se dar desde a origem
da formação dos conglomerados de
capital nacional no setor aeronáutico.

ABSTRACT In this paper the
authors propose an organizational
structure that will permit Brazilian
owned companies to occupy a higher
status in the hierarchy of Embraer’s
supply chain. The proposed structure
is based on a holding/division model
with each division being focused on
specific products or processes. This
type of structure is expected to
respond with both flexibility and
strategic alignment. As the authors
intend to show, the application of the
model to the experience of HTA (High
Technology Aeronautics) seems to
enable the participation of public
agencies and development banks from
the very time of conception of
Brazilian owned aerospace
conglomerates.
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1. Introdução

s origens da indústria aeroespacial brasileira remontam aos idos de
1945, quando da concepção estratégica do Centro Tecnológico da

Aeronáutica (CTA) como instituição do Ministério da Aeronáutica, criado
quatro anos antes. Dois anos mais tarde, o CTA montava sua escola de
engenharia, o Instituto Tecnológico da Aeronáutica (ITA). A criação, dentro
do CTA, do Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento (IPD), em 1954,
reforçou a estratégia de obtenção de conhecimento e auto-suficiência nas
áreas fundamentais da indústria aeronáutica, a saber: projeto de aeronaves,
eletrônica, materiais, motores e testes de vôo. No centro dessa estratégia
coordenada sempre esteve presente o objetivo de capacitação nacional nos
setores tecnológico e industrial.

A criação da Embraer, em 1969, veio coroar esse esforço. Hoje, mais de 30
anos depois, o arranjo produtivo aeroespacial na região de São José dos
Campos, cuja existência foi induzida pelas ações deliberadas por políticas
governamentais de atração regional e de desenvolvimento setorial ao longo
das décadas de 1960 e 1970, é uma das maiores conquistas do desenvolvi-
mento científico, tecnológico e industrial brasileiro [ver Bernardes (2000)].

A cadeia de produção aeronáutica brasileira no segmento de jatos para
aviação pode ser hoje caracterizada por uma estrutura do tipo líder-segui-
dores,1 ocupando a Embraer o papel de liderança e cabendo a pequenas e
médias empresas o espaço como seguidoras, assim consideradas porque seu
tamanho é determinado, fundamentalmente, por variações na cadência de
produção da líder.

Desde a sua privatização, a Embraer tem mostrado resultados notáveis.2 O
desempenho observado no período 1994/2004 pode ser explicado, fun-
damentalmente, por inovações organizacionais, colocando o Brasil na van-
guarda capitalista no que se refere à gestão integrada de inteligência de
mercado, projeto, produção e suporte pós-vendas de aeronaves.
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1 Nesse tipo de estrutura, as estratégias de crescimento e seleção de tecnologias das empresas
seguidoras são usualmente condicionadas pelas decisões tomadas no âmbito da empresa líder.

2 A Embraer foi a maior exportadora brasileira entre 1999 e 2001 e a segunda maior exportadora
em 2002. Atualmente, emprega mais de 12.900 pessoas, contribuindo para a geração de mais de
três mil empregos indiretos [Embraer (2004a)].



Nesse contexto, a principal inovação organizacional introduzida deu-se na
relação entre a Embraer e seus fornecedores, na linha de transferência dos
custos industriais para terceiros, mantendo o domínio tecnológico do pro-
duto e da sua integração (assembly) e diluindo os altos riscos decorrentes
de empreendimentos com fornecedores estrangeiros, que têm acesso a
capital para investimentos de baixíssimo custo em comparação com o que
ocorre no Brasil. A estratégia de verticalização e de domínio das tecnologias
críticas para a produção de aeronaves foi substituída pela de integração de
sistemas (assembling) com tecnologia incorporada. A produção de aerona-
ves passou de um problema industrial tradicional (make or buy) a um
problema logístico.

A conseqüência imediata da introdução dessa nova forma de gestão foi a
hierarquização da cadeia de produção em três categorias: no topo, os
denominados “parceiros”, que se tornaram sócios em projetos específicos3

e usualmente são envolvidos desde as fases iniciais do projeto, assumindo
responsabilidade, técnica e financeira, na especificação e no projeto dos
grandes conjuntos estruturais ou sistemas; em seguida vêm os “fornecedo-
res”, firmas responsáveis pela entrega de outros sistemas funcionais, porém
não pertencentes ao grupo de “parceiros”, e usualmente selecionadas tam-
bém segundo critérios de mercado e da tecnologia envolvida; e, finalmente,
na base da organização industrial estão os “subcontratados”, firmas que
usualmente prestam serviços em atividades de menor conteúdo tecnológico,
como usinagem e tratamento superficial de partes, peças e componentes,
entre outras, as quais se subordinam freqüentemente ao primeiro nível de
“sistemistas”4 como insumo, sendo a tendência esperada a perda na relação
direta comercial com a Embraer como parte da evolução natural do modelo
de negócios atual.
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3 A Embraer conta com 16 parceiros de risco e 22 fornecedores principais no Programa 170/190,
encarregados pelo projeto e fornecimento dos segmentos estruturais e dos principais sistemas das
aeronaves. O orçamento global do programa, incluindo investimentos da Embraer e de seus
parceiros, é de US$ 850 milhões. Na parte estrutural, participam do programa as empresas
Kawasaki Heavy Industries (Japão), Sonaca (Bélgica), Latécoère (França) e Gamesa (Espanha).
Os interiores são fornecidos pela americana C&D Aerospace. Quanto aos principais parceiros de
sistemas, além da GE, integram o programa as empresas Hamilton Sundstrand, Honeywell e Parker,
todas com sede nos Estados Unidos. A Sonaca, a Kawasaki e a C&D optaram por se instalar no
Brasil para nacionalizar parte de seu fornecimento e reduzir os ciclos envolvidos. A própria
Embraer possui duas subsidiárias brasileiras, uma no nível de “sistemista”, a Eleb, decorrente de
uma associação com a empresa alemã Liebherr, e outra na área de grandes conjuntos estruturais,
a Neiva [Embraer (2004a)].

4 Consideram-se “sistemistas” as firmas responsáveis pela integração de subconjuntos de partes,
peças e componentes em unidades funcionais bem definidas, tais como propulsão, navegação,
ambiência etc. Um avião pode ser visto como um conjunto de sistemas, e cada sistema pode ser
decomposto em novos subsistemas, até o nível mais desagregado que envolva a lista exaustiva de
partes, peças e componentes (em ordem de grandeza de 50 mil por aeronave).



Ocorre que as poucas e pequenas firmas de capital nacional que sobrevive-
ram às condições adversas enfrentadas pela indústria ao longo da década de
1990 não se beneficiaram da “onda modernizadora” que fez da Embraer uma
das principais exportadoras brasileiras. Como conseqüência, elas foram
progressivamente relegadas ao plano de subcontratadas, especializando-se
em atividades com menor conteúdo tecnológico e, portanto, sujeitando-se a
um menor poder de barganha e de acesso a crédito.

O objetivo do presente trabalho é propor um modelo para o fortalecimento
do capital nacional no setor aeronáutico brasileiro em um cenário de
aumento tanto na cadência de produção como no índice de nacionalização
das aeronaves produzidas pela Embraer no período 2004/07. Conforme se
pretende mostrar, a constituição de uma holding5 com unidades de negócio
definidas permitirá ao capital nacional a ampliação a curto prazo da escala
e do escopo dos serviços prestados. Será mostrado ainda que a implemen-
tação da estrutura proposta reúne condições para permitir que o capital
nacional alcance a condição de parceiro de risco no próximo ciclo de
investimentos da Embraer.

Na Seção 2 apresenta-se a evolução esperada para os dois principais deter-
minantes do montante do gasto realizado pela Embraer no período 2004/07:
cadência de produção e índice de nacionalização. A partir dessa evolução
esperada acredita-se ser possível caracterizar o período como crítico para a
consolidação do papel do capitalismo nacional no futuro da cadeia aeronáu-
tica no Brasil.

Na Seção 3 busca-se apresentar o modelo de holding com unidades de
negócio definidas e a forma como esse modelo permitirá a mudança no locus
ocupado pelo capital nacional na hierarquia da cadeia de produção da
Embraer.

Na Seção 4 procura-se aplicar o modelo proposto a um caso concreto: o High
Technology Aeronautics (HTA), consórcio formado por aproximadamente
10 a 15 pequenas e médias empresas de capital nacional localizadas em São
José dos Campos.

Na Seção 5 apresentam-se as conclusões. É importante enfatizar que as
proposições contidas no presente artigo refletem as discussões de um grupo
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5 As estruturas holdings “divisionalizadas” foram adotadas pelo capitalismo norte-americano na
década de 1920 como modelos para a criação de conglomerados industriais com elevado grau de
alinhamento estratégico. Para aprofundamento da natureza dessas estruturas, ver Chandler (1977)
e Mintzberg (1979).



de pessoas que têm se debruçado sobre a questão da cadeia produtiva da
indústria aeronáutica brasileira com foco na Embraer. Como é esperado em
tema dessa natureza, a discussão não se encontra encerrada e está aberta a
novas contribuições. As posições externadas aqui não são, necessariamente,
precondicionantes para a aprovação de uma colaboração financeira do
BNDES às empresas do consórcio e, principalmente, não implica que um
projeto com as características ali expostas contariam automaticamente com
o apoio do BNDES.

2. Oportunidades para o Capital Nacional no
2. Período 2004/07

Nos próximos anos é esperado crescimento significativo da demanda por
partes, peças, componentes e serviços para empresas da cadeia aeroespacial,
em particular aquelas localizadas no Brasil. Essa expectativa decorre de dois
movimentos não diretamente relacionados: a) aumento na cadência de
produção da Embraer em função de entregas previstas; e b) esforço da
Embraer em atrair parceiros e fornecedores estrangeiros para o Brasil como
estratégia para a redução de custos e de riscos logísticos, tais como prazos
no suprimento e diminuição da necessidade de capital próprio para a sua
expansão.

Conforme se procurará mostrar nesta seção, apesar de a demanda externa
representar um potencial importante para o crescimento das firmas de capital
nacional na indústria aeronáutica, a combinação dos dois movimentos acima
apontados abrem espaço para a sustentabilidade de planos de negócios centrados
no atendimento das estratégias de crescimento da Embraer, o que permite a
redução dos riscos envolvidos com o financiamento dessa expansão.

Incrementos de Demanda por Aumento na Cadência de
Produção da Embraer

A antecipação de movimentos de demanda por novas aeronaves, que decor-
rem de mudanças esperadas na estrutura do transporte aéreo entre grandes,
médias e pequenas cidades, permite uma projeção para o período 2004/13
segundo as categorias de jatos entre 30 e 60 lugares, 61 e 90 lugares e 91 e
120 lugares, para as quais a Embraer possui produtos disponíveis, sendo o
ERJ 145 para a primeira e os E-jets para as demais (170/175 para a segunda
e 190/195 para a terceira).
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Na Tabela 1 são apresentados os dados referentes às projeções de fatura-
mento potencial mundial para a indústria de sistemas de partes, peças e
componentes aeronáuticos, cujos números têm em conta o total de demanda
efetiva gerada no conjunto das empresas fornecedoras desses sistemas para
aeronaves comerciais no primeiro nível da cadeia.6 Como se pode perceber,
a demanda efetiva mundial gerada na cadeia de produção para aviação
comercial nos segmentos especificados é relativamente pequena, totalizan-
do aproximadamente US$ 3,5 bilhões para 1.500 aeronaves ao ano.

Na Tabela 2 são apresentados os dados esperados para o faturamento gerado
para fornecedores de partes, peças e componentes decorrente de aumento

Tabela 1

Demanda Internacional por Sistemas de Partes, Peças e
Componentes de Aeronaves com Base em Projeções de Vendas
Totais 
SEGMENTO
(Número de
Assentos)

NÚMERO DE
AERONAVES
EM 2004/07

% FATURAMENTO
ESPERADO

PARA 2004/07
(US$ Milhões)

FATURAMENTO
ESPERADO

MÉDIO ANUAL
(US$ Milhões)

30-60   460  31  3.478   869

61-90   520  35  4.717 1.179

91-120   500  34  5.481 1.370

Total 1.480 100 13.676 3.419
Fonte: Embraer (2004c). Modelagem dos autores.

Tabela 2

Demanda Gerada na Embraer por Sistemas de Partes, Peças e
Componentes no Período 2004/07
SEGMENTO
(Número de
Assentos)

TIPO DE
AERONAVE

FATIA DE
MERCADO

DA EMBRAER
(%)

NÚMERO DE
AERONAVES
DA EMBRAER

FATURAMENTO
ESPERADO EM
SISTEMAS DE

PARTES, PEÇAS E
COMPONENTES NO

PÉRIODO 2004/07
(US$ Milhões)

FATURAMENTO
ESPERADO

MÉDIO ANUAL
(US$ Milhões)

30-60 145 45 207 1.865 466

61-90 170/175 33 172 2.059 515

91-120 190/195 25 125 2.254 563

Total 504 6.178 1.544
Fonte: Embraer (2004c). Modelagem dos autores.
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6 O primeiro nível corresponde aos fornecedores finais de sistemas de partes, peças e componentes,
enquanto o segundo diz respeito aos fornecedores de subsistemas etc. Para uma discussão mais
aprofundada sobre a noção de nível em cadeias de produção, ver Unicamp/BNDES (2004).



na cadência de produção da Embraer no período 2004/07. Conforme se pode
perceber, a demanda média anual de US$ 1,5 bilhão representa aproxima-
damente 45% da demanda total a ser atendida nas cadeias de produção dos
três segmentos especificados e corresponde à fração de mercado ocupada
pela Embraer. Portanto, os dados confirmam que a empresa possuirá, no
período 2004/07, um peso específico elevado na geração de demanda para
sistemas de partes, peças e componentes.

Incrementos de Demanda por Aumentos Esperados no
Índice de Nacionalização da Embraer

Dado que a demanda incremental oriunda de aumentos previstos na cadência
de produção de aeronaves da Embraer é atualmente distribuída por empresas
sem distinção de nacionalidade, na Tabela 3 apresenta-se uma estimativa,
ainda que estilizada, dos resultados esperados em termos de demanda
incremental no Brasil decorrentes do esforço de atração de atividades hoje
desenvolvidas no estrangeiro. Conforme o exercício proposto no presente
trabalho, a demanda incremental no Brasil seria da ordem de US$ 270
milhões ao final de quatro anos, representando um crescimento de aproxi-
madamente 11% ao ano. Se somado esse efeito ao aumento na demanda por
partes, peças e componentes resultante de elevação na cadência de produção
da Embraer, tem-se uma taxa de crescimento efetiva de cerca de 58% em
2004 e 6% em 2005.

Tabela 3

Demanda Adicional de Partes, Peças e Componentes em Função
de Esforço de Atração para o Brasil de Atividades Realizadas no
Estrangeiro – 2003/07
 2003 2004 2005 2006 2007 TOTAL

Aumentos no Índice de Nacionalização
(Número Índice) 100 112,5 125 135 150 150

Demanda Incremental Esperada sobre 2003
(US$ Milhões) – 68 136 191 273 273

Taxa de Crescimento Anual Incremental na
Demanda no Brasil por Partes, Peças e
Componentes pelo Efeito de Nacionalização (%) – 13  11   8  11  11

Fonte: Elaboração e modelagem dos autores.
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3. A Formação de Holdings Setoriais como
3. Instrumento para Apoio ao Fortalecimento do
3. Capital Nacional no Setor Aeronáutico Brasileiro

O aumento na demanda efetiva gerada no Brasil, pelo aumento simultâneo
na cadência na fabricação e no índice de nacionalização das aeronaves
produzidas pela Embraer, não garante que a resultante de tal processo
histórico aponte para o fortalecimento do capital nacional na cadeia de
produção assim estabelecida no país.

Fragilidades do Modelo Atual

A recorrente fragilidade relativa das firmas de capital nacional decorre de
um conjunto de fatores controversos. A primeira ordem de problemas
refere-se aos descasamentos de prazos de pagamento e de recebimentos
compatíveis com o aumento no ritmo de produção com o capital existente
(capital de giro). Dado que a estrutura setorial é concentrada em uma
empresa líder e pequenas e médias empresas seguidoras, existem alternati-
vas de fornecimento no mercado externo e apenas uma etapa do ciclo
produtivo completo está no Brasil (serviço de industrialização, com baixa
agregação de valor, sem entrega de um produto completo), as margens de
lucro para os fornecedores localizados no país são pressionadas para baixo
ao longo do tempo.

Para as firmas de capital nacional, as quais se encontram circunscritas ao
crédito em reais, a taxa de acumulação pode resultar inferior ao crescimento
da demanda esperada, levando-as a uma entre três alternativas: a) en-
dividamento excessivo; b) perda de controle sobre o capital; ou c) diminui-
ção do ritmo de crescimento, com conseqüente aumento da parcela impor-
tada.

A segunda ordem de problemas diz respeito ao financiamento da ampliação
da capacidade instalada, necessária ao acompanhamento do crescimento na
demanda local. Dado que as empresas nacionais fornecedoras do setor
aeronáutico brasileiro são muito especializadas e a demanda para o setor
(incluindo-se compras governamentais) tem seguido trajetória fortemente
cíclica, a capacidade instalada hoje sob controle nacional pode ser conside-
rada pequena e distribuída em pequenas e médias empresas. Dessa maneira,
o atingimento de escalas de produção mais competitivas exige a inversão de
recursos não apenas em capital e processos, mas também em modernização
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da gestão e consolidação de estruturas organizacionais compatíveis com a
conquista de novos clientes no exterior.

Modelo Proposto

O modelo proposto no âmbito do presente trabalho de formação de holdings
com unidades de negócio definidas permite o atingimento de escala compa-
tível com a inserção das empresas de capital nacional em loci mais elevados
nas hierarquias de fornecimento das principais empresas integradoras do
setor aeronáutico, notadamente da Embraer.

Como principal vantagem, tem-se a substituição da estrutura atual, em que
pequenas e médias empresas concorrem entre si no atendimento direto
através do fornecimento de serviços industriais para a empresa líder, por
uma outra em que se racionalizam as plantas e as empresas passam a atender
às necessidades de entrega de um produto acabado, e com escala competi-
tiva, para mais de uma empresa integradora em escala internacional.

Na Figura 1 apresenta-se esquematicamente a mudança de modelos propos-
ta. Conforme se pode notar, no novo modelo setorial holdings seriam
formadas a partir dos seguintes passos principais:

• definição das unidades de negócio de maneira a explorar competências,
sinergias e oportunidades mercadológicas entre pequenas e médias em-
presas;

• seleção das empresas, avaliação econômico-financeira e constituição da
holding com a participação acionária dos empreendedores das pequenas
e médias empresas;

• reorganização dos ativos segundo unidades de negócio definidas;

• implantação de gestão profissional e elaboração de um plano de negó-
cios; e

• atração de novos parceiros de maneira a ampliar escala e escopo.

A avaliação econômico-financeira deve ser realizada de maneira indepen-
dente e contar com a confiança dos sócios. Um escritório de advocacia deve
ser contratado para a preparação dos documentos de constituição societária.
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O envolvimento de agentes financeiros é considerado necessário como
forma de viabilizar a implementação da reorganização empresarial (ao longo
de, no máximo, dois anos) e do plano de negócios. O ideal é que a transfe-
rência de ativos financeiros ao setor financeiro privado se dê em duas etapas
sucessivas: na primeira, agências e bancos de desenvolvimento público
integralizam capital e dívida na holding, de maneira a conferir-lhe uma
estrutura de capital compatível com os planos de investimento; na segunda,
prevê-se a venda para intermediários financeiros privados da participação
adquirida por agências de desenvolvimento públicas. De maneira a confe-
rir melhores condições de competitividade ao capital nacional, nessa segun-
da etapa é recomendável ainda que o Estado brasileiro mantenha em seu
poder uma ação especial (golden share) com capacidade de veto sobre
operações que afetem o controle, tais como fusões e aquisições, emissão de
capital etc.

Como principal benefício da estrutura proposta, tem-se o fortalecimento do
capital nacional na cadeia de produção aeronáutica brasileira, o que não
exclui a atração do capital estrangeiro. Pelo contrário, permite que se
estabeleçam novas formas de associação de maneira a facilitar a transferên-
cia de tecnologia e o acesso aos mercados externos por parte do empresário

Empresa

Líder

PME1 PME2 PMEn
...

Empresa

Holding

Unid1 Unid2 Unidn
...

Empresa

Líder 1

Empresa

Líder 2

Empresa

Líder n
...

Modelo Atual Modelo Proposto

... ...

...
No Estrangeiro

Figura 1

Transição do Modelo Competitivo Atual para o Modelo de
Holding com Unidades de Negócio Definidas
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brasileiro. A participação da própria Embraer, seja como acionista minori-
tária na holding, seja em joint ventures que venham a se estabelecer no
futuro, é desejável no modelo ora proposto.

A atração de empresas estrangeiras é concebida empregando-se mecanismos
que permitam a eventual formação de joint ventures com o capital nacional.
Essa estratégia introduz a necessidade de financiamento da participação do
capital nacional nas joint ventures com o empreendimento estrangeiro,
como mecanismo de atração da empresa estrangeira para o Brasil, o que
deve ser priorizado visando-se, como já mencionado, ao fortalecimento do
capital nacional.

Ainda como benefícios para a implementação da estratégia proposta, podem
ser listados os seguintes:

• aumento das taxas de acumulação e de geração de emprego nas pequenas
e médias unidades de negócio resultantes da formação das holdings;

• melhoria do perfil de risco e das garantias a serem oferecidas pela cen-
tralização nas holdings da captação e da gestão financeira;

• aprimoramento da gestão pelo deslocamento da atividade empreendedora
para a instância dos conselhos de administração e de contratação de
administração profissional; e

• crescimento de escala e de escopo, bem como associação com o capital
estrangeiro e com a própria empresa líder, privilegiando-se o controle
nacional.

A possibilidade de internacionalização do capital das holdings pela via dos
mercados de capitais não pode ser descartada. Por outro lado, entevêem-se
benefícios que podem surgir do monitoramento externo das atividades de
gestão e de investimento. Em princípio, a atuação de bancos e de agências
públicas de desenvolvimento no capital das holdings pode conferir às
estratégias de longo prazo robustez adequada, propiciando melhores con-
dições de competitividade ao capital nacional no momento em que, por
hipótese, vier a ser confrontado pelas intenções de investidores estrangeiros.
Mecanismos financeiros poderiam ser criados com vistas à saída progressiva
dos investimentos públicos em prazos e condições compatíveis com o
crescimento das próprias empresas, além do instrumento de ação especial
com poder de veto (golden share).
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4. O Caso do High Technology Aeronautics (HTA)

O HTA é um consórcio formado por 10 a 15 pequenas e médias empresas
de capital nacional7 localizadas no Estado de São Paulo, na região de São
José dos Campos. Oriundas de ex-empregados da Embraer, elas emprega-
vam em abril de 2004 por volta de 800 pessoas, tendo atingido em 2003
faturamento de aproximadamente R$ 24 milhões. As empresas apresentam
competência em engenharia e projetos, usinagem CNC e convencional,
materiais compostos, montagem de componentes e chapas e execução de
testes e ensaios não-destrutivos.

Como parceiros do consórcio, têm-se a Apex, órgão que colaborou decisi-
vamente na reunião das empresas objetivando primariamente viabilizar a
exportação da produção dos componentes do grupo, e o Centro Técnico
Aeroespacial (CTA), através do seu Instituto de Fomento e Coordenação
Industrial (IFI).

Os pontos fortes das empresas constituintes do HTA são preços competiti-
vos, versatilidade, qualificação da mão-de-obra, tecnologia industrial laten-
te, proximidade de localização relativamente à Embraer e conhecimento do
mercado local de partes, peças e componentes para a indústria aeronáutica.
Já os pontos fracos são um modelo de gestão próximo ao das empresas
familiares, um relativo atraso tecnológico, uma baixa sofisticação dos seus
meios produtivos, a falta de escala para a compra competitiva de matéria-
prima, a descapitalização das empresas e as dificuldades no acesso ao crédito
de curto e longo prazos (fontes e garantias).

Atualmente, o HTA enfrenta um dilema que afeta outras firmas no setor
aeronáutico brasileiro: ou mostra capacidade em acompanhar a mudança
gerada pela implementação do modelo de negócios da Embraer, subindo na
hierarquia da cadeia, ou diminui sua participação, com potencial extinção
de atividades no futuro. Nesse contexto, a entrada de grupos estrangeiros e
a concorrência dos países asiáticos em escala internacional, com salários
baixos e mão-de-obra igualmente qualificada, têm exigido do grupo forma-
dor do HTA respostas estratégicas consistentes [ver HTA (2004)].
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Modelo Proposto

O modelo proposto de formação de holding com unidades de negócio
definidas pode ser aplicado ao caso do HTA com benefícios de fortaleci-
mento do capital nacional, conforme se pretende demonstrar na presente
seção.

Aproveitando-se das sinergias atualmente disponíveis entre as empresas
formadoras do consórcio, são definidas quatro unidades de negócio: a)
usinagem; b) tratamento superficial e ensaios não-destrutivos; c) materiais
compostos; e d) montagem. As competências de engenharia seriam dis-
tribuídas entre as unidades de negócio, definidas como centros de res-
ponsabilidade com preços de transferência negociados previamente entre
cada uma delas.

A participação de cada um dos 11 empreendedores no capital da holding
deveria obedecer à avaliação econômico-financeira operada sobre dados
contábeis auditados por empresa com credenciais compatíveis e aceitas
amplamente. Os ativos de cada uma das empresas seriam reunidos e racio-
nalizados entre as diferentes unidades de negócio, definindo-se um plano de
organização empresarial compatível com o aproveitamento mercadológico
de oportunidades geradas pelo aumento na cadência e no índice de naciona-
lização da Embraer. Atividades atualmente desenvolvidas pela Embraer
poderiam ser transferidas para o HTA na forma de terceirização, tais como
usinagem convencional/química e tratamento superficial de peças.

A Figura 2 apresenta esquematicamente o modelo resultante, indicando-se
a possibilidade de participação de um banco ou agência de desenvolvimento
públicos como elemento externo de monitoramento das estratégias de longo
prazo, bem como da própria Embraer como acionista minoritária.

A capitalização da holding e a redefinição dos planos de negócio, bem como
o estabelecimento de contratos de maior termo com a Embraer,8 confeririam
maior estabilidade financeira para o crescimento das unidades de negócio
subordinadas à holding.

A possibilidade de contar com uma holding abre espaço para a inserção do
HTA no mercado internacional de forma mais organizada, de maneira a
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explorar oportunidades de fornecimento a outras integradoras no estran-
geiro. Da mesma maneira, o crescimento do HTA pode se dar a partir de
duas dimensões: primeiro, do crescimento de cada uma das suas unidades
de negócio, gerando-se no futuro potenciais desdobramentos como holdings
(por exemplo, a unidade de tratamento superficial pode gerar duas novas
subsidiárias integrais – tratamento químico e térmico); e, segundo, do
aumento do escopo dos centros de responsabilidade, com a incorporação de
novos negócios. A esse respeito, surge a possibilidade de associação com o
capital estrangeiro, na forma de joint ventures entre a empresa estrangeira
que queira acesso ao mercado brasileiro e o HTA, que aportaria o co-
nhecimento das práticas e da mão-de-obra locais, aliado ao benefício do
aspecto logístico.

Sinteticamente, a estrutura proposta permite o fortalecimento do capital
nacional por meio da constituição de estrutura organizacional compatível
com a flexibilidade e a robustez exigidas pelo competitivo mercado inter-
nacionalizado da indústria aeronáutica contemporânea. Esse fortalecimento
não se dá, ao menos em princípio, com qualquer tipo de exclusão ou de
discriminação ao capital estrangeiro, mas incentiva a formação de novas
parcerias, nas quais o capital nacional possa entrar em condições menos
desvantajosas do que as usualmente verificadas.

Investimentos
e

Participações

HTA

BNDES

Usinagem
Tratamento
Superficial

Ensaios

Curto Prazo Médio Prazo

Materiais
Compostos

Joint Venture
com a

Embraer

Joint Venture
com o Capital
Estrangeiro

Figura 2

Modelo de Holding com Unidades de Negócio Definidas para o
HTA
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5. Conclusão

A cadeia aeronáutica brasileira encontra-se estruturada em torno de uma
empresa líder, que coordena, através de variações em seus investimentos e
produção, as estratégias de crescimento das pequenas e médias empresas
fornecedoras que, centradas na Embraer, se ajustaram à vigorosa e bem-su-
cedida mudança no modelo de negócios implementado na líder desde sua
privatização em 1994.

Para os próximos anos, os aumentos esperados como simultâneos na cadên-
cia e no índice de nacionalização das aeronaves da Embraer abrem pos-
sibilidades para o aproveitamento de oportunidades no setor aeronáutico
brasileiro. Assim, o incremento na demanda efetiva gerada a partir das
operações de exportação de aeronaves comerciais entre 30 e 100 lugares da
Embraer representará um crescimento de aproximadamente 11% ao ano em
relação à demanda gerada em 2003.

A substituição, a partir de 1994, do modelo de negócios baseado na vertica-
lização da produção pela externalização do custo industrial com foco na
integração de sistemas com tecnologia incorporada, porém com pleno
domínio tecnológico do produto, promoveu mudanças na relação entre a
Embraer e seus fornecedores. A hierarquia que se estabeleceu esponta-
neamente como resultado da abertura comercial da década de 1990 levou o
capital nacional a ocupar condição atrasada e periférica entre os fornecedo-
res de partes, peças e componentes para a empresa líder.

O presente trabalho apresentou uma proposta de formação de estruturas
organizacionais compatíveis com o fortalecimento do capital nacional, no
momento em que diversas empresas de capital estrangeiro demonstram
interesse em se instalar no Brasil com vistas a permitir à Embraer reduções
subseqüentes em prazos e custos de fornecimento. Note-se que as proposi-
ções aqui contidas não constituem precondicionantes para uma eventual
colaboração financeira do BNDES às empresas citadas, assim como, por
outro lado, também não garantem a viablidade de atendimento a qualquer
pleito que porventura venha a ser por elas apresentado ou por outras que se
encontrem em situações análogas.

A estrutura proposta procura explorar as sinergias através da formação de
holdings com unidades de negócio definidas, as quais substituiriam a atual
fragmentação, que leva as pequenas e médias empresas de capital nacional
a atuar competitivamente e a enfrentar dificuldades no acesso a crédito e
mercados externos.
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A participação de agências públicas de desenvolvimento é considerada im-
portante como fonte de recursos para a reorganização empresarial e a im-
plementação do plano de negócios resultante. Prevê-se ainda que a partici-
pação de intermediários financeiros privados possa se dar em momento
subseqüente a partir da transferência de participações acionárias detidas
pelas instituições públicas, eventualmente via mercados de capitais. Con-
tudo, no que se refere a estes, há que se ter em conta trade offs entre as
vantagens de um monitoramento externo e os riscos de eliminação dos
espaços ocupados pelo capital nacional.

A aplicação do modelo proposto foi sugerida a partir de um caso real, ou
seja, a experiência do HTA, que, conforme demonstrado, reúne condições
favoráveis para a aplicação do modelo proposto, até porque tem-se mostrado
competente na busca de mercados externos, não só em vista do apoio que
recebeu no passado por parte da Apex, como também em decorrência da
consciência por parte de seus membros quanto à importância de reduzir
progressivamente a dependência da Embraer.
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