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As estratégias na relacao com
fornecedores: o caso Embraer

The strategic relationship with suppliers: Embraer case study
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Resumo: A Embraer se notabilizou, na relagao com fornecedores, por estratégia de parceria, a qual se tornou referéncia
em varios segmentos industriais. O tema deste artigo € justamente a estratégia na relagdo com os fornecedores,
sendo a Embraer o caso utilizado para a investigagdo. Com base na literatura de relacdes de fornecimento e de
fornecimento modular, a pesquisa recupera o enfoque da Embraer em suas diferentes linhas de produtos. Se nas
familias ERJ145 e E-Jets —- EMB170/190, foram identificadas as parcerias de risco, nas quais fornecedores investem
diretamente no desenvolvimento do produto e na capitaliza¢io do negécio especifico, nas familias mais recentes, de
jatos executivos, a estratégia € outra. Isso levou a questao de pesquisa do presente texto: quais contingéncias estao
relacionadas as diferentes abordagens na relagdo com fornecedores. Nesses termos, discute-se do fornecimento
tradicional ao compartilhamento de investimentos e riscos, e as racionalidades subjacentes. As técnicas utilizadas para
elaborar o trabalho foram observacao direta, pesquisa em documentos da empresa, revistas especializadas, web sites
vinculados a industria aerondutica e associacdes, e artigos académicos. Além disso, foram conduzidas entrevistas
semiestruturadas, com empregados e ex-empregados da empresa, inclusive diretores. Os resultados mostram que
apesar de as grandes empresas — como Boeing e Airbus, inspiradas pelo caso da Embraer — terem passado a adotar
parcerias de risco, a Embraer mostra que a forma de relagao segue modelo de contingéncia — o melhor depende de
caracteristicas da situacdo do momento e de suas perspectivas.

Palavras-chave: Relacdes de fornecimento. Parcerias de risco. Desenvolvimento de produto. Enfoque contingencial.
Inddstria aerondutica. Embraer.

Abstract: Special buyer-supplier relationships in high-tech companies that manufacture complex products are
discussed. The Brazilian aircraft manufacturer Embraer was investigated, a company that is known for its partner
relationship strategy with its suppliers, especially when dealing the products of the ERJ145 and E-Jets families
However, in its latest product line, it showed a different approach to relating with its suppliers, which led to investigate
the rationales for every option in each product line. The research techniques used were direct observation, specialized
Journals within the area, website related to aircraft industry and associations, scientific papers, and company’s
documents. In addition, semi-structured interviews with current and former employees were conducted. The results
show that despite the fact that large companies such as Boeing and Airbus have been using the partnership model
of risk adopted by Embraer, it follows a contingency approach — there is no best way than the model of relationship
with suppliers that depends on the specific characteristics of each project, the company , and the environment.

Keywords: Buyer-supplier relationship. Risk partnership. Product development. Aviation industry. Embraer.

1 Introducao

Nos ultimos 20 anos, os fabricantes reconheceram  tém de coordenar as varias atividades envolvidas
a contribuigao valiosa dos fornecedores para o nesse processo com diversos fornecedores, para
desenvolvimento de novos produtos (CLARK; poder viabilizar o desenvolvimento. Segundo Hong,
FUJIMOTO, 1991) e passaram a convida-los para  Pearson e Carr (2009), a Boeing sofria atrasos
projetar conjuntamente. No entanto, os fabricantes  no seu projeto 787 Dreamliner ocasionados pelo
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desafio da sua cadeia de suprimentos e pelas diversas
dificuldades de integracio de todos os componentes.
A industria aerondutica brasileira ¢ um dos melhores
exemplos de parcerias bem sucedidas, resultando em
atividade industrial de alto contetdo tecnolégico e
valor agregado, capaz de gerar exportacdes e saldos
comerciais. A importancia do setor aerondutico ¢
real¢ada pelo seu grande potencial de crescimento,
conforme Montoro e Migon (2009).

O presente artigo tem como objetivo principal
analisar a relagdo da Embraer com seus fornecedores,
a qual foi responsavel, entre outros fatores, pelo
seu sucesso. O artigo aborda essa relacdo desde a
concepcao de um produto até a defini¢do de projeto e
de fornecedores, além de definir e analisar parceria de
risco no caso em questdo. Tal abordagem é necesséria
porque a forma e as modalidades de relagdo com
fornecedores sdo impactadas pela concepgdo do
produto — que pode ser partilhada ou baseada, ainda que
ndo exclusivamente, em competéncias de fornecedores
(CLARK; FUJIMOTO, 1991); pela definicao da
arquitetura do produto — se modular ou integral —,
pois a adogdo de modularidade implica em diferentes
formas de relacionamento com fornecedores de
primeiro nivel (MARX; ZILBOVICIUS; SALERNO,
1997; BALDWIN; CLARK, 1997; SALERNO et al.,
2009), e pelo préprio desenvolvimento do produto,
particularmente num caso em que essa etapa consome
muito tempo e recurso (CLARK; FUIIMOTO, 1991;
ROZENFELD et al., 2006). A revisao da literatura,
além dos pontos referidos, abarca também as questdes
de estratégia frente a cadeia de suprimentos, com foco
nas aliangas com fornecedores. Uma segdo sobre teoria
de contingéncia encerra a discussdo conceitual, pois
ela é central para a compreensdo do caso.

Para a conducio deste trabalho, foram realizadas 14
entrevistas, durante o ano de 2009, com funcionarios
e ex-funciondrios da empresa, envolvidos direta
e indiretamente no assunto estudado; além disso,
foram utilizados observacdo direta, pesquisa em
dados secundarios em revistas especializadas,
artigos académicos, websites vinculados a inddstria
aerondutica e documentos da empresa.

2 O produto e seu desenvolvimento

O processo de desenvolvimento de produto é
essencial para as empresas, pois, no inicio, o grau
de incerteza é grande, mas é nesse momento que
as escolhas de solugdes de projeto irdo determinar
aproximadamente 85% do custo final do produto
(ROZENEFELD et al., 2006). O envolvimento de
diversas areas € de fundamental importancia, uma
vez que, ao desenvolver um produto, a empresa
deve avaliar as tecnologias disponiveis e as
necessidades do mercado. Probert et al. (2000 apud
PHALL; FARRUKH; PROBERT, 2004), discutem
a importancia do didlogo entre as perspectivas

tecnoldgicas e comerciais no desenvolvimento do
produto, considerando que o processo de gestiao
tecnoldgica aborda identificacdo, sele¢do, aquisi¢do,
exploragdo e protecdo, enquanto o processo de
gestdo do negdcio aborda estratégia, inovacio e
operagdo. Phall, Farrukh e Probert (2004) propdem
um tipo de roadmapping tecnolégico para apoio ao
desenvolvimento de produtos e negdcios, buscando
integrar trés pilares: tecnologia alinhada com o
desenvolvimento do produto, estratégia de negécio
e oportunidades de mercado. O desenvolvimento
de novos produtos deve também estar vinculado ao
conceito de inovagdo, para obtengdo de vantagens
comparativas. O Quadro 1 sintetiza a visao de Tidd,
Bessant e Pavitt (2001) sobre o assunto e faz paralelo
com a inddstria aerondutica.

Ulrich (1995) pondera que a defini¢io da arquitetura
do produto — modular ou integral — € particularmente
importante. Na arquitetura integral, os varios
componentes desempenhariam vérias fun¢des dentro
do produto, enquanto que, na arquitetura modular,
além da intercambiabilidade de componentes, haveria
a possibilidade de o aprimoramento continuo dos
mesmos ser realizado de forma isolada e independente.
Além disso, é na fase de desenvolvimento de produto
que a arquitetura do produto deve ser decidida
(modular ou integral) e essa decisdo poderd impactar
a arquitetura da cadeia de suprimentos: integral/
vertical ou modular/horizontal.

2.1 Modularidade, integracao
vertical e desintegracao

A modularidade, atualmente, € vista em um sentido
mais amplo e tem sido discutida sob muitas formas:
sob o escopo da producdo (linha de montagem) ou sob
o escopo de estratégia de projeto. Lung et al. (1999)
discorrem sobre modularidade no Brasil e na Europa;
Baldwin e Clark (1997) propdem categorizacdo da
modularidade em projeto, producdo e uso; Salerno
(2001) discute modularidade antes como uma relagao
de servico e compartilhamento de riscos do que
como proximidade fisica ou como agregacdo de
componentes a serem entregues em subconjuntos.
Para Dias (2003), uma das vantagens potenciais do
projeto modular envolve a reducdo da complexidade
do gerenciamento do desenvolvimento do produto,
gracas a independéncia entre os médulos. Esta faz com
que seja possivel projetd-los em lugares distintos, por
diferentes equipes, desde que haja uma coordenacao
de integragdo para a montagem do produto final. Isso é
comum na industria aerondutica, na qual os principais
modulos ou subconjuntos (avidnica, motor e estrutura)
sdo projetados em seus fornecedores localizados a
distancia da montadora. A modularidade, no entanto,
deve ser entendida como um tipo de projeto que vai
além da entrega de submontagens; a modularidade
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significa uma forma de gestdo e organizagdo ligando
fornecedores e montadoras, com o objetivo de reduzir
custos fixos e vulnerabilidades, seja no fornecimento
just in time ou just in sequence, seja no proprio
processo produtivo, quando o fornecedor atua para
a resolucdo de problemas no processo do cliente
(SALERNO, 2001).

Sturgeon (2002), estudando a indistria eletrdnica,
traz a defini¢do de redes de produ¢@o modular, nas
quais as empresas lideres concentram suas atividades
na criag@o, na penetraciio e na defesa do mercado
para seus produtos finais, enquanto as atividades
de manufatura passam a ser desenvolvidas por
fornecedores globais.

A Figura 1 traz uma comparagio entre a estrutura
vertical e a modular, sendo a principal diferenca
a capacidade, na producdo modular, de separar as
atividades de manufatura e inovac¢ao do produto.

Na organizag¢do modular, as economias de escala
sdo alcancadas por meio da especializagdo de
processos-base desenvolvidos pelos fornecedores,
que, por sua vez, possibilitam a integracio horizontal.
Langlois (2001) coloca que o sistema modular nao
foi conduzido apenas pelas mudancas tecnolégicas,
mas pelas mudancas na dimensdo dos mercados, pelo
aumento da populac@o e da renda, e pela globalizagdo.
Para Malerba et al. (2008), o fator central para
explicar o escopo vertical das empresas € o processo
de acumulacdo de capacidade, que é adquirido ao
longo do tempo por meio da aprendizagem em
relagc@o a tecnologias especificas, produtivas, e ao
dominio do mercado.

Na linha sobre integracdo, Pavitt (2003) argumenta
que a integracdo dos sistemas foi possivel, entre
outros motivos, pelo aumento da especializacao da
producdo e do conhecimento tecnoldgico, ressaltando
a limitacdo na desintegrac@o vertical pela falta de
convergéncia tecnolégica em produzir diferentes
produtos. Tal fato ocorre porque alguns projetistas vdo
defender suas competéncias estratégicas dificultando

Quadro 1. Vantagens estratégicas através da inovacao.

a sua imitagao, como, por exemplo, motores de avido;
assim, por mais que a divisdo do trabalho aumente,
ainda serd necessario o dominio da integracdo dos
componentes.

Por fim, o modelo de dupla hélice de Fine (2000)
mostra a constante mudanca nos setores e nas
cadeias de fornecimento no que se refere a forma
organizacional (Figura 2). Quando a estrutura do setor
¢ vertical e a arquitetura do produto € integral, existirdo
forcas que irdo pressionar para o estabelecimento de
uma estrutura horizontal e modular: a) a entrada de
competidores de nicho; b) o desafio de se manter frente
aos avancgos tecnoldgicos, e ¢) a rigidez organizacional
e a burocracia que se instalam em grandes empresas.
Essas forcas enfraquecem a estrutura vertical e levam
em direcdo a uma desintegracio para uma estrutura
mais horizontal e modular.

Por outro lado, quando uma cadeia de suprimentos
tem uma estrutura modular, acaba sofrendo forgas
que a empurra para uma integracdo vertical e uma
arquitetura integral do produto: a) o avanco tecnoldgico
em um subsistema pode tornd-lo um componente
escasso, dando ao proprietario poder de mercado; b) o
poder de mercado em um subsistema pode encorajar
a agregacio em outros subsistemas, aumentando o
controle e o valor agregado, e c) o poder de mercado
em um subsistema pode encorajar a integra¢do de
engenharia com outros subsistemas para desenvolver
solucdes integradas patenteadas.

3 Parcerias e aliancas

Quase todo processo de inovagdo demanda
alguma forma de colaboragdo ou parceria para o
desenvolvimento comercial de um produto. Tidd,
Bessant e Pavitt (2001) mencionam que as empresas
colaboram por diversas razdes: para reduzir os custos
do desenvolvimento tecnolégico ou permitir a entrada
no mercado, reduzir os riscos de desenvolvimento,
atingir economias de escala na produgdo e reduzir

Mecanismo

Vantagem Estratégica

Inovagdo em processo
Complexidade
Protecdo juridica da

propriedade intelectual
Projeto robusto

Inovacdo em produto ou servico  Oferecer algo que ninguém mais pode oferecer num dado

horizonte temporal. Exemplo: produtos inéditos.

Oferecer produtos de uma forma que ndo possam ser rapidamente imitados,
barateados e personalizados. Exemplo: fly by wire, materiais compostos.
Oferecer produtos que outras empresas tenham dificuldades para dominar.
Exemplo: fabricantes de motor de avido, pois somente

poucas empresas dominam essa tecnologia e processo.

Oferecer produtos cujo acesso dependa de pagamento de licencas ou taxas.

Oferecer algum produto cuja plataforma possa sofrer variagdes e cujas novas
variagcdes possam ser construidas. Exemplo: Boeing 737, cujo projeto, existente
ha mais de 30 anos, é constantemente reconfigurado para diferentes usudrios.

Fonte: adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2001, p.7).
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Processo de P&D
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Compra de pegas

Manufatura
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Testes e embalagens

Detentores de marca

Adm.

Estratégia de produto

P&D em produto

Projeto funcional e forma
Fabricagéo de protétipo

Organizagao modular

Fabricante contratado

N

Fronteiras da
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Mkt

P&D de processo

Projeto para manufatura
Adm. Compra de pegas

Manufatura

Testes e embalagens

Mkt

Transferéncia de especificagdes codificadas

(CAE,CAD,CAM,EDI,SCM) através de ligagao inter firma
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Representantes e
vendas

Mercado

Representantes
e vendas

Figura 1. Integrac@o vertical vs. Organizacdo modular. Fonte: adaptado de Sturgeon (2002, p. 25).

Competidores
de nicho

Complexidade

dimesional

Produto
integrado,
Ind. vertical

Produto
modular,

Ind. horizontal

Rigidez
organizacional

@

Usuario final

Usuario final

Avancgos
técnicos

/

Pressao para
desintegrar

Presséo para

integrar

Poder de
mercado dos
fornecedores

N

Rentabilidade
dos sistemas
patenteados

Figura 2. Modelo de dupla hélice. Fonte: adaptado de Fine (2000, p. 217). Pode-se concluir que tanto a estrutura integrada
verticalmente quanto a estrutura desintegrada e organizada de forma horizontal apresentam suas vantagens; cabe as empresas
adotar aquela que lhes for mais conveniente em determinadas condicdes.
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o tempo tomado para desenvolver e comercializar
novos produtos. Uma alianga estratégica € constituida,
segundo Lorange e Roos (1996), quando os parceiros
formam um empreendimento novo e apresenta, como
caracteristica principal, a inten¢do de mover cada
participante em direcdo a um objetivo estratégico
comum de longo prazo, resultando em fortalecimento
das posi¢des competitivas dos parceiros.

A relacdo com fornecedores pode ser analisada
por diversos angulos. A teoria dos custos de
transagdo discute a decis@o de produzir ou comprar
(hierarquia ou mercado) a partir de andlise ndo s6
dos custos de producdo interna, mas também de
aspectos envolvidos na compra em si: negociagio,
racionalidade limitada dos atores, possibilidade de
comportamentos oportunistas, etc. Para além da
dicotomia ‘produzir vs. comprar’, surgem abordagens
que analisam a cooperagdo entre empresas, que
poderia levar a economias de escala, aprendizado
mutuo e coespecializacdo (PERUCIA et al., 2010).

Vdrios autores consideram confianga como atributo
importante para entender relacdes de parceria de
mais longo prazo. Nesse sentido, Chen (2004) sugere
que confianga tem efeito relevante e positivo na
transferéncia de tecnologia entre os parceiros, no que
€ corroborado por pesquisa de Squire et al. (2009) em
104 empresas; estes dltimos sugerem que a relagdo €
mediada pelo nivel de confianca e pelo desempenho
do fornecedor.

Para Klotzle (2002), aliangas estratégicas seriam
usadas pelas empresas para acesso a recursos valiosos
da parceria ou para transferéncia de conhecimento.
Colaboragdo ¢ definida por Monczka et al. (2009,
p-122) como “[...] um processo pelo qual duas ou
mais partes adotam um alto nivel de cooperacio
intencional para manter uma relagdo comercial
ao longo do tempo”. Humphries e Wilding (2001)
entendem que parceria é uma abordagem ampla
para a gestdo da cadeia de suprimentos, envolvendo
tecnologia, processo e informacdo, baseada em
confianca e comprometimento a longo prazo, tendo
como meta assegurar retornos financeiros para os
membros da cadeia. Saliente-se que os recursos
mais recorrentemente citados para justificar aliangas
e parcerias sdo tecnologia e acesso a mercado; o
recurso financeiro ndo € enfatizado.

As diversas formas de relagdo com fornecedores
podem ser vistas também sob as Oticas de
aprendizagem ou de capacitacdes dinamicas. Zollo
e Winter (2002) propdem trés mecanismos basicos de
aprendizagem: acumulagdo de experiéncias, articulagdo
de conhecimento e codificagdo de conhecimento,
sendo capacitagdes dindmicas o padrdo aprendido
e estavel de atividade coletiva, por meio do qual
a organizagdo sistematicamente gera e modifica
rotinas na busca de melhor desempenho. Assim,
evolugdo da estratégia na relagdo com fornecedores

poderia, nesse caso, ser fruto de aprendizado e a
empresa poderia desenvolver rotinas para o melhor
desempenho nessa relacao.

O termo parceiro de risco pode assumir Varios
significados. Neste trabalho, serd adotada a definicdo
empregada por Bastos (2006), que, ao estudar a
inddstria aerondutica — objeto deste estudo —, define
parceiro de risco como aquele fornecedor que assume
riscos financeiros na fase de desenvolvimento dos
projetos e participa dos resultados. Esse parceiro
participa no desenvolvimento conjunto do produto
e no estabelecimento das especificagdes técnicas,
agrega tecnologia, e € responsavel pelo fornecimento
de sistemas e submontagens completas (como motores,
avidnica, fuselagem), que serdo integrados na
montagem final. A aeronave € projetada para acomodar
determinado tipo de componente, o qual dificilmente
podera ser substituido por outro fornecedor. Essa
dependéncia, de acordo com Bernardes e Pinho (2002),
torna a empresa suscetivel ao desempenho, a qualidade
e as condicdes financeiras de seus parceiros de risco.

3.1 Hierarquizacao de fornecedores

As diversas formas de relacdo com fornecedores
levam a uma tipologia destes. Camuffo (2000),
analisando o setor automobilistico, considera que
fornecedores de primeiro nivel sdo aqueles que provém
servicos completos para as montadoras por meio do
suprimento e da montagem de mddulos e submédulos
em larga escala. Frequentemente, possuem ampla
variedade de capacitagdes tecnoldgicas, incluindo
pesquisa e desenvolvimento, que proporcionam fluxo
de produg¢do constante para os médulos de montagem
automotiva; entregam e montam seus componentes
diretamente na planta dos seus clientes (montadoras), e
estdo capacitados a gerenciar as condicoes de qualidade
e entrega dos seus produtos e dos fornecedores dos
outros niveis na cadeia de suprimentos.

Salerno et al. (2009) relativizam um pouco tal
amplitude, mostrando que as montadoras € que
gerenciam a cadeia, as vezes até fazendo compras para
seus fornecedores, dado seu maior poder de mercado.
Mas hé concordancia na literatura de que, como forma
de aumentar o valor agregado ao produto, grande parte
destes fornecedores de primeiro nivel estd assumindo
novas fungdes (entrega sincronizada, co-design e
suporte) e, progressivamente, se capacitando e se
adequando ao conceito de fornecimento modular
em que assumem a responsabilidade pela montagem
das pecas em subconjuntos ou sistemas — no que
concordam também outros autores, como Collins,
Bechler e Pires (1997) e Jiirgens (2004).

Conforme a Figura 3, na industria automobilistica,
os fornecedores do segundo nivel da cadeia de
suprimentos tendem a progressivamente fornecer
seus produtos diretamente as empresas que estdo no
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Figura 3. Estrutura de fornecimento da cadeia de suprimentos automotiva. Fonte: adaptado de Jiirgens (2004).

primeiro nivel. O segundo nivel é constituido por
um grande nimero de pequenas e médias empresas.
As empresas de terceiro nivel sdo fornecedores de
commodities para as empresas de primeiro e segundo
niveis.

O modelo de base de fornecimento na estrutura
tradicional, com n fornecedores de pecas e partes
entregando diretamente para a montadora, esta
sendo substituido pelo modelo de condominio
industrial (SALERNO, 2001; PRIETO, 2007), numa
hierarquizagdo da cadeia (tiering). Assim, os niveis
(primeiro, segundo e terceiro) sdo claramente definidos
e, de forma geral, somente o primeiro nivel possui
relacdo direta com a montadora. Nesse esquema, o
fornecedor de primeiro nivel assume a responsabilidade
pela montagem e pela entrega de subconjuntos, e 0s
fornecedores de segundo e terceiro niveis fornecem
componentes e pegas.

4 Teoria da contingéncia

O desenvolvimento da pesquisa levou a necessidade
de introduzir o enfoque contingencial para poder
explicar o movimento estratégico na relacio com
fornecedores. Faz-se necessdrio, portanto, precisar
os conceitos utilizados na analise. Birkinshaw,
Nobel e Riddersale (2002) afirmam ser a teoria da
contingé€ncia uma das maiores linhas de pensamento
sobre organizacdes. Tal teoria considera que ndo hd
um “modelo Gnico” (no one best way) para organizar,
sendo que a estrutura organizacional depende de
fatores contingenciais.

A literatura aponta algumas contingéncias:
estratégia (CHANDLER, 1962), complexidade do
ambiente (BURNS; STALKER, 1961; LAWRENCE;
LORSCH, 1967), tecnologia (WOODWARD, 1965;
THOMPSON, 1967; GALBRAITH, 1973), tamanho
(PUGH et al., 1969). A abordagem contingencial
foi criticada “por dentro” por autores que propdem
abordagem configuracional, como Mintzberg
(1979) e Gallunic e Eisenhardt (1994), segundo
os quais o melhor desempenho seria fungdo de

interagdes/articulagdes multiplas entre ambiente e
parametros estruturais, ndo apenas fun¢io de poucas
contingéncias primdrias. De certa forma, o que estd
sendo questionado por esses autores nao € a logica
contingencial em si, mas sim como as contingéncias
se articulam e interagem, influenciando a estrutura.

A teoria da contingéncia foi desenvolvida para a
discussdo da estrutura organizacional, numa época
em que o modelo candnico era verticaliza¢do das
operagdes, como se pode verificar pela data das
obras classicas relacionadas, bem como de outras nao
referenciadas no presente trabalho. Transladando-a
para o tema relacdo com fornecedores, a teoria da
contingéncia consideraria que nao haveria modelo
tinico ou 6timo para a relacdo com fornecedores,
na medida em que a melhor maneira de relagdo
dependeria de contingéncias. Assim, a presente
pesquisa propde contingéncias especificas para a
relagdo com fornecedores, bem como sua articulagdo
l6gica (no sentido de configuracao).

5 Metodologia

Este trabalho foi baseado em um estudo de caso
unico na Empresa Brasileira de Aerondutica S/A
(Embraer), como objeto em estudo, tendo o processo
de definicdo de parcerias para sua ultima linha de
produto como unidade de anélise.

Metodologicamente, a conducdo de um estudo de
caso ndo pode ser considerada como tarefa trivial
(MIGUEL, 2007), em razdo de os trabalhos estarem
sujeitos a criticas pela sua limitacdo metodolégica na
escolha do caso, na anélise dos dados e na geracdo de
conclusdes baseadas muitas vezes em evidéncias. Para
Yin (2001), existem trés motivos que justificam um
caso unico: i) quando se trata de um caso decisivo ao
testar uma teoria; ii) quando se trata de um caso raro
ou extremo, e por fim iii) quando se trata de um caso
revelador. A pesquisa em questdo se enquadra em
todas as justificativas, pois observacdes e impressdes
sobre o problema transformaram a estratégia de
parcerias com fornecedores em um caso tinico no
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Pais e relevante no contexto mundial, chegando ao
ponto de as empresas gigantes do setor aeronautico,
como Boeing e Airbus, o utilizarem para readequar
suas estratégias.

Eisenhardt (1989) discute varios aspectos sobre a
elaboracdo da teoria a partir de estudos de casos, que
define como uma estratégia de pesquisa em que se
concentra a compreensdo da dinamica presente em
cenarios unicos, combinando métodos de coletas de
dados, como documentos, entrevistas e observacdes,
podendo, ainda, a evidéncia ser quantitativa ou
qualitativa, ou ambas. O estudo de caso pode ser
utilizado para vérios objetivos: fornecer descricao,
avaliar teoria ou gerar teoria.

As técnicas utilizadas na pesquisa foram observagio
direta, pesquisa em dados secunddrios em revistas
especializadas, envolvendo artigos académicos,
websites vinculados a inddstria aerondutica e
associagdes e documentos da empresa. Além disso,
foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com
funcionarios e ex-funciondrios da empresa, envolvidos
direta ou indiretamente na tomada de decisio, no que
se refere a estratégia na relagdo com os fornecedorido
Em virtude as diferentes perspectivas e para possibilitar
a triangulacdo das respostas, foram escolhidos diversos
entrevistados que atuam em perspectivas diferentes na
empresa. Os questionarios foram aplicados em duas
etapas: a primeira, com o objetivo de identificar os
aspectos gerais da relagdo com os fornecedores, e a
segunda, aprofundando questdes e desdobramentos
da primeira fase, e da andlise documental realizada
entre as duas fases.

Foram realizadas 14 entrevistas concentradas
nas areas de Gestao da Cadeia de Suprimentos,
Compras, Engenharia, Controladoria, Estratégia de
Mercado e Planejamento Estratégico. Os entrevistados
apresentaram em média mais de 10 anos de empresa
com formac@o superior e algum tipo de especializagdo
académica na func¢do. As perguntas foram feitas para
investigar o processo de decisdao de make or buy;
entender o processo de desenvolvimento do produto, a
gestdo de relacionamento na drea de compras com 0s
critérios utilizados para defini¢do de parceria e escolha
de fornecedores; investigar o carater estratégico da
relagdo, e entender a engenharia financeira existente
por trés das aliangas estratégicas.

Tabela 1. Dados sobre a Embraer.

O trabalho utilizou a abordagem dedutiva na
fundamentac@o tedrica, buscando conceitos que
dessem sustenta¢@o ao assunto estudado. A abordagem
indutiva foi utilizada na coleta e na anélise dos
dados e informacdes, com o propdsito de ampliar os
conhecimentos captados pelo estudo. As anotagdes,
assim como os dados secunddrios e as observagdes
diretas, foram transcritos e transferidos para arquivos
eletronicos. O cruzamento das informacdes e dos
dados coletados nas entrevistas, na observacao direta
e na analise documental, e a analise dos mesmos
com base na fundamentagio tedrica caracterizaram
o processo de triangulacio adotado.

6 Estudo de caso

A Embraer S/A atua na aviacdo ha mais de 40 anos.
Localizada no interior do Estado de Sdao Paulo, na
cidade de Sao José dos Campos, € uma das maiores
empresas aeroespaciais do mundo. Foi criada em
1969 como estatal, com a finalidade de produzir a
aeronave Bandeirante em série. O Tabela 1 sintetiza
alguns de seus dados principais.

A empresa possui escritorios, instalagdes industriais
e oficinas de servicos ao cliente em cinco continentes,
em paises como Brasil, Estados Unidos, Franca,
Portugal, China e Cingapura. Em 2009, a empresa
teve uma receita liquida de 10,8 bilhdes de reais e
suas exportagdes totalizaram 4,1 bilhdes de ddlares,
0 que a coloca como a quarta maior exportadora
brasileira. Ela atua em trés grandes mercados: mercado
de aviagdo comercial, de aviagdo executiva e no
mercado de defesa (EMBRAER, 2009).

6.1 Produtos da empresa
abordados no estudo

Para analisar a estratégia da empresa sobre relagdo
de fornecimento, foram escolhidos os seguintes
produtos: a) na avia¢ido comercial, ERJ 145 e EMB
170; b) na aviacdo executiva, os jatos da familia
Phenom e os Médios (Legacy 450/500); c) no mercado
de defesa, o cargueiro KC-390 (Tabelas 2 e 3). A
escolha se deu gracas ao peso de cada um desses
projetos nos negdcios da empresa e as diferentes
formas de relacdo com fornecedores em cada um

Descricao

Valores

Numero de empregados (marc¢o 2010)
Pedidos firmes em carteira (1° trimestre 2010)
Receita liquida (1° trimestre 2010)

Lucro liquido (1° trimestre 2010)

16.792
US$ 16 bilhoes
R$ 1,780 milhdo
R$ 44 milhdes

Fonte: Embraer (2010).



228  Ferreira et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 18, n. 2, p. 221-236, 2011

Tabela 2. Principais produtos da Aviagdo Comercial da
Embraer.

Modelo
ERJ 145
ERJ 145 XR

ERJ 140
ERJ 135
EMB 170
EMB 175
EMB 190

EMB 195
Fonte: Adaptado de Bastos (2006); Embraer (2008).

Familia  Plataforma
145 ERIJ 145

E-Jets EMB 170

EMB 190

Tabela 3. Principais produtos da Aviagdo Executiva da
Embraer.

Familia Plataforma Modelo
Derivado da 145 ERJ 135 Legacy 600
Legacy Shuttle
Phenom Phenom 100 Phenom 100
Phenom 300
Derivado E-Jets EMB 190 Lineage 1000
Jatos Médios Legacy 500 Legacy 500
Legacy 450

Fonte: Adaptado de Bastos (2006); Embraer (2008).

deles, o que propicia melhor andlise das diferencas
e do porqué delas.

7 Resultados

7.1 Identificacdes das praticas de
desenvolvimento do produto:
decisoes de make or buy e definicao de
parceiros e fornecedores

Por meio das questdes e da documentagio
sobre o processo decisério de make or buy e de
desenvolvimento de produto, buscou-se entender
COomo surge um novo projeto e como se dd o escopo de
parceria. Segundo os entrevistados, um novo projeto
comega na Diretoria de Anteprojeto, com suas equipes
de Estudos Conceituais (desenvolvendo o conceito
do produto) e de Estudos Preliminares (detalhando e
testando a viabilidade técnica e econdmico-financeira).
Se os estudos mostram a viabilidade, ou seja, se ha
grandes chances do mercado pagar o preco inicialmente
estipulado, comeca o trabalho com a equipe de
nucleag@o entrando na Initial Definition Phase (IDP);
¢ elaborado, entdo, o Business Plan (BP), que contém
as principais defini¢des sobre local de fabricacao,
orcamento, decisdo de fabricar ou terceirizar, e
escolha dos principais fornecedores. Para as decisdes

de fabricag@o interna ou ndo, também séo envolvidos
o planejamento estratégico e o financeiro. A partir
dessas etapas, surgem defini¢des de arquitetura do
produto (integral ou modular), definindo o impacto
na cadeia.

A anélise financeira para tomada de decisdo
make or buy considera os custos de fabricagio interna
vs. o custo da terceirizacio, assim como a estratégia
industrial de suas filiais produtivas. Em linhas gerais,
a decisdo € baseada em alguns direcionadores, como:
time to market, andlise financeira, situagdo econdmica
atual, particularidades do programa e capacidade
produtiva. Apds essas primeiras andlises, o BP ¢
finalizado, apresentado e, se aprovado pela Diretoria,
monta-se o Core Team, composto por diversos
profissionais de diversas areas da empresa: suporte
ao cliente, producao, drea de gestdo de programa, de
gestio dos fornecedores, da qualidade e comercial.
Esse time ird integrar o conhecimento de suas 4reas
para o desenvolvimento do produto. Essa metodologia
de desenvolvimento integrado do produto foi iniciada
no programa 170 e € aplicada até nos dias atuais aos
novos programas. O aprendizado com o ERJ 145 foi
a base para o aprofundamento da organizagdo do
primeiro nivel da cadeia de suprimentos por meio
de contratos de risco. No programa 170/190, houve
consideravel diversifica¢do e extensdo de estratégia
de contratos de risco com fornecedores, que se
ocuparam do desenvolvimento da maior parte dos
sistemas importantes da aeronave.

7.2 Identifica¢des de praticas de
aliancas estratégias: defini¢oes de
parcerias e impactos financeiros

Por meio das questdes sobre parceria, procurou-se
entender as diferentes relacdes com fornecedores e
o impacto financeiro atrelado ao projeto que cada
tipo de relagdo traz. As praticas de aliangas, como
o estabelecimento de joint-ventures, também foram
identificadas por andlise de documentos.

A relagdo entre aliangas, parcerias e inovacao
foi constatada na Embraer por meio das relagdes
com os fornecedores e da interag@o entre o fluxo de
ideias provenientes da cooperag@o, que trouxeram
inovagoes técnicas e comerciais para os varios niveis
da empresa, principalmente nos projetos 145 e 170
(BEDAQUE JUNIOR, 2006). A Embraer desempenha
o papel de integrar os sistemas, sendo a principal
aglutinadora da cadeia produtiva. A rede na qual estd
inserida também compreende outros agentes, como
centros de pesquisa e universidades, com o objetivo
de estabelecer aliangas estratégicas para inovacao.

A empresa estabeleceu algumas joint-ventures ao
longo de sua histéria: com a Liebherr Aerospace SAS,
da qual surgiu a Embraer Liebherr Equipamentos do
Brasil (ELEB), para fornecimento de trem de pouso;
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com a Harbin Aircraft Industry Group Co. Ltd e a
Hafei Aviation Industry Co. Ltd., controladas pela
AVICII, das quais surgiu a empresa Harbin Embraer
Aircraft Industry Company Ltd., com o objetivo de
melhor atender o mercado chinés de aviagdo comercial.
A Embraer também estabeleceu joint-venture com a
European Aeronautic Defense and Space Company
(EADS), da qual surgiu a Airholding SGPS S/A,
com 99% de participac@o aciondria da Embraer para
a compra de 65% do capital da OGMA, situada em
Portugal, com o objetivo de manutenc@o e reparo de
suas aeronaves na Europa.

O programa ERJ 145, desenvolvido no inicio
da década de 1990, teve como principio norteador
a minimizacdo de investimento préprio, uma vez
que a empresa passava por grandes dificuldades, de
forma semelhante 2 VW, quando lang¢ou o consércio
modular e a fabrica de Resende-RJ (MARX;
ZILBOVICIUS; SALERNO, 1997). A empresa
tentou aproveitar a0 maximo o conhecimento interno
para desenvolver a nova aeronave, mas, por causa
das grandes dificuldades financeiras e para alcancar
escala industrial, associou-se com fornecedores
estrangeiros, surgindo as primeiras parcerias de risco.
Segundo Montoro e Migon (2009), os parceiros de
risco financiaram mais de 100 milhdes dos 300 milhdes
de dodlares necessdrios para o desenvolvimento do
projeto. No programa 170, os parceiros entraram
com mais de 300 milhdes num projeto estimado em
950 milhoes de dolares (MONTORO; MIGON, 2009).

Segundo os entrevistados, os parceiros de risco, para
entrarem no programa, ajudaram no financiamento e,
em troca, poderiam ter, por exemplo, exclusividade de
fornecimento. Assumiram o risco do desenvolvimento
e os gastos para o desenvolvimento do componente,
divididos em custos recorrentes (relacionados com a
producdo em série) e ndo recorrentes (relacionados
com o projeto novo, gastos iniciais que ndo se repetem
ao longo da série, gastos com concepg¢ao, desenho,
ferramental, entre outros). O retorno desse investimento
se da com as compras dos conjuntos fornecidos para
a Embraer. Para pagar o desenvolvimento, o valor
da parcela e a quantidade de conjuntos afetados
sdo negociados. Portanto, a defini¢dao do tipo de
parceria esta fortemente atrelada ao investimento que
o fornecedor faz no projeto. O escopo de parceria
também pode ser entendido ndo sé sob o ponto de
vista de investimento, mas também de tecnologia
e desenvolvimento do produto, como foi abordado
nas entrevistas.

No programa 145, a Embraer tinha a concepg¢ao
do produto e o dominio sobre o desenvolvimento;
0 parceiro entrava no projeto e na fabricagdo. No
programa 170, a Embraer tinha menos dominio
sobre o desenvolvimento, sendo mais dependente
dos fornecedores. Por exemplo, a tecnologia fly by
wire foi uma tecnologia em que a Embraer e a

Honeywell se capacitaram juntas para desenvolver.
Para os programas novos, Phenom e Legacy450/500,
a Embraer se capacitou tecnologicamente para
nao depender do fornecedor e, nesse sentido, tais
programas se assemelham ao programa 145, no
qual os fornecedores participam mais na fabricagio.
Com relacdo ao questionamento feito sobre a
relagdo de parceiros e fornecedores ao longo do
programa, foi constatado que a Embraer deixou
de ter uma dependéncia financeira como teve, por
exemplo, no programa 145, e se capacitou mais
tecnologicamente. No programa 145, havia necessidade
do processo de parceria, pois a Embraer precisava
de investimento e do compartilhamento de risco;
as especificacdes técnicas, no entanto, eram mais
rigorosas tanto para o parceiro de risco quanto para
o fornecedor comum. Verificaram-se os seguintes
critérios e fatores de selecio de fornecedores:

e Para a familia 145, o foco foi investimento. A
Embraer precisava captar recursos e a escolha foi
baseada nos fornecedores que estavam dispostos
a investir. A espanhola Gamesa, por exemplo,
foi desenvolvida com a ajuda da Embraer, ja
que ela tinha dinheiro pra investir, mas nao
dominava a tecnologia a ser fornecida.

e Para a familia E-Jets, o cenario era outro. A
empresa estava em situacio financeira melhor e
a capacitacdo tecnoldgica foi um dos principais
critérios que nortearam o programa. A quantidade
de parceiros foi maior, mas o principal requisito
era ter fornecedores que dominassem a tecnologia
fornecida e fossem integradores do sistema; dai
ter de dominar os “pacotes” de fornecimento,
como, por exemplo: sistema de ar condicionado
(AMS-Air Management System) fornecido
pela Hamilton e trem de pouso fornecido pela
Liebherr em parceria com a EDE, o que antes (no
programa 145) envolvia mais de 30 fornecedores.

e Para o Phenom ser competitivo no mercado tinha
de ser mais barato que seus concorrentes diretos;
baixo custo foi o critério forte na escolha dos
fornecedores. A capacidade tecnoldgica também
foi um critério perseguido, mas principalmente
time to market, pois a empresa nao podia esperar
o desenvolvimento e a capacita¢do de alguns
fornecedores, o que poderia levar anos. Por
18so, muitas vezes, acabou sendo escolhido
o fornecedor que ja tinha o produto pronto e
cujo desenvolvimento ou melhoria ndo iriam
consumir muito tempo, ainda que nao fosse a
escolha ideal. Outra consequéncia disso foi a
decisdo de a prépria Embraer fornecer algumas
partes da estrutura desse avido, o que se mostrava
mais rapido e mais barato do que terceirizar.
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* Ja para os Jatos Médios (Legacy 450/500),
os critérios foram mais ponderados, isto €&,
utilizaram-se os critérios do E-Jets e do Phenom.
Foram considerados os recursos financeiros
aportados pelos parceiros, sua capacitagio
tecnolégica e foi dada preferéncia por
fornecedores capazes de fazer integragdo. Além
disso, dada a entdo m4 situacdo internacional
da inddstria, houve uma grande procura por
parte dos fornecedores para entrar no projeto,
0 que propiciou critérios mais seletivos nas
negociacdes.

* Por fim, o programa KC-390 € um caso atipico,
programa militar que traz risco menor, pois a
medida que o projeto avanga, o cliente libera
pagamento. A escolha dos fornecedores € feita
em conjunto pela Embraer e pelo cliente.

Evidentemente, ao lado dos requisitos referidos,
existem aqueles basicos presentes em todos os
programas (critérios qualificadores), como saude
financeira da empresa, incentivos fiscais, beneficios
e critérios politicos.

7.3 Identificacoes das
competéncias modulares

A empresa em estudo apresenta competéncias
modulares na arquitetura de seu produto e,
consequentemente, na sua forma de organizagdo
em redes. O produto avido depende do fornecimento
de moédulos de seus fornecedores: propulsio;
sistemas avionicos, de ar condicionado, hidraulico
e pneumatico; sistema de trem de pouso; interiores.
No entanto, essa caracteristica de modularidade nao se
pode comparar, por exemplo, com o consércio modular
ou os condominios industriais automobilisticos
discutidos por Salerno et al. (2009), Salerno (2001)
e Marx, Zilbovicius e Salerno (1997), ainda que
tanto os casos automobilisticos quanto a Embraer
procurem, nas formas de relacdo com fornecedores,
a partilha de custos, riscos e incertezas.

Foram constatadas na empresa as caracteristicas
de padronizacdo de interfaces e comunalidade
tipicas de produtos modulares, conforme apontado
por Sturgeon (2002) e Langlois (2001). Durante
a fase de desenvolvimento do produto, chamada
Joint Definition Phase (JDP), a Embraer exige
a presencga dos principais fornecedores para a
padronizagdo dos médulos, de modo a coordenar e
permitir a integracdo entre eles. Parceiros de risco sdo
responsaveis por alguns subsistemas e estabelecem
interacdes predominantemente modulares com seus
fornecedores de componentes. A empresa em estudo
tem grande preocupa¢do em buscar a comunalidade
entre os itens das diversas plataformas; por exemplo,

o ERJ145 tem 30% de comunalidade em partes e
componentes com o Brasilia (MONTORO; MIGON,
2009). A familia E-Jets foi desenvolvida pensando
na comunalidade entre os produtos das familias
170 e 190. Para o Legacy450/500, a tendéncia € o
fornecedor enviar as pecas mais completas, ou seja,
os sistemas t€m de estar preparados para a Embraer
apenas montar (estratégia plug and play). Essa
caracteristica de produto modular € refletida na sua
estrutura de redes de fornecimento. Um dos itens
que levou a este projeto de pesquisa foi investigar
se havia uma tendéncia em alterar sua relacio de
fornecimento, uma vez que

[...] os anos de 1980, 500 empresas forneciam
pecas e componentes ao avido Brasilia. Nos anos
de 1990, eram 350 trabalhando na fabricagcdo
dos jatos regionais e, a partir dos anos 2000, ja
sdo menos do que 100 envolvidos na producao
dos novos avides da empresa. (MIRANDA,
2007, p.104).

Para responder a esse questionamento, foi preciso
entender a estratégia estabelecida pela empresa
desde o seu programa EMB 120 (Brasilia), em
que a manufatura era de total responsabilidade da
Embraer e a cadeia produtiva, verticalizada. J4 no
programa 145, essa caracteristica de verticaliza¢@o se
rompe com as parcerias de risco e a subcontratagao.
Mas é com a estratégia inovadora do programa 170
que a desverticalizac¢do atinge a maior presenca na
empresa, com a estratégia de contratacio de pacotes
tecnolégicos completos.

Na Figura 4, a fase “anterior” caracteriza a empresa
com o programa EMB 120. Na fase chamada “atual”,
encontra-se o projeto ERJ 145, em que a verticalizagdo
abre espaco para a desverticalizagio e a especializacio,
tanto no desenvolvimento do projeto quanto na
integracdo do produto. E a fase chamada de “tendéncia”
se refere ao programa 170, no qual parceiros de
riscos passam a fazer a integracdo dos sistemas e
a fornecer pacotes completos para a Embraer. Essa
delegacdo de responsabilidades pela integragdo
de subsistemas a um nimero maior de parceiros
teve vdrias repercussdes para os fornecedores: a
Parker Hannifin e a Hamilton Sundstrand tiveram
a oportunidade de subir um degrau na agregacao de
valor, adquirindo competéncias e se qualificando
como fornecedores de solugdes integradas nos
subsistemas em que atuam, o que colaborou para
que estabelecessem contratos posteriores com outros
fabricantes, como a Hamilton com o programa 787
da Boeing (MONTORO; MIGON, 2009). Entretanto,
a0 continuar a pesquisa com os programas seguintes
ao 170, pdde-se observar que ndo € possivel afirmar
que essa € a tendéncia estabelecida na empresa.
Com o programa Phenom, a Embraer retornou a
verticalizacdo. O programa tinha como premissa fazer
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tudo internamente (parte mecanica, estrutural, projeto
e fabricacdo), houve algumas subcontratagdes por
causa da capacidade da empresa, mas a regra geral
era a otimizacao interna, pois a empresa tinha pressa
para entrar no mercado (time to market) e ndao podia
esperar pela capacitacdo e pelo desenvolvimento de
fornecedores. Ao se abordar a pergunta nas entrevistas
sobre a estratégia de subcontratacdo do programa 170
e a tendéncia na empresa, o que se pdde constatar é
que o mercado de aviagdo oscila e isso influencia as
decisdes estratégicas.

7.4 A evolugio da relagdo com os
fornecedores: contingéncias

Retomando a questdo de pesquisa, o que se pode
observar € que ao longo dos programas a empresa
mostrou sua preocupacdo com a integracdo (sua
core competence), principalmente no programa 170,
com a gestdo de sua cadeia de suprimentos, e com
a andlise de fazer vs. comprar. Nao se pode afirmar
que houve uma queda na quantidade de fornecedores
e parceiros, nem tampouco afirmar que existe uma
tendéncia interna na empresa em relacao ao nimero
de fornecedores a serem empregados nos projetos.
No entanto, houve uma tratativa diferencial no
relacionamento dos parceiros e fornecedores ao longo
dos programas a medida que a empresa foi adquirindo
maior conhecimento tecnolégico e félego financeiro,
diminuindo sua dependéncia junto aos fornecedores.

Outro aspecto da questdo de pesquisa se refere a
evolugdo dos projetos na forma como a fabricante
coordena as atividades de desenvolvimento do
produto com os diversos fornecedores. O que se pode
observar € que o programa 170 foi um marco para a
empresa sob o aspecto de coordenacio de atividades
para projetos novos, com a implantacido da gestdo
do Desenvolvimento Integrado do Produto (DIP) e
suas trés fases (definicdo inicial, defini¢do conjunta
e detalhamento do projeto).

Anterior
Atual

Integragé@o de todos os sistemas, subsistemas
e fabricagao das principais partes

Fabricante

Fabricante
Fabricacéo de
componentes

Parceiros de
risco

Fornecedores’

Fabricagdo de
Fornecedores

sub-componentes / Fornecedores

Dentro do objetivo de identificar os critérios
utilizados na sele¢ao dos fornecedores, o que se pode
dizer € que estes variaram, como ja exposto. No caso
do programa 145, o que predominava era a necessidade
de investimento, na medida em que o conhecimento
para aquele tipo de produto ja era de propriedade da
Embraer. Ao longo dos outros programas, os aspectos
técnicos puderam ser firmados e exigéncias de
conhecimento e qualidade se fortaleceram no processo
de selecdo. Sob esse aspecto, é importante ressaltar
a importancia do fornecedor e das contribuicdes
dos parceiros para os programas da Embraer: o que
se observou é que parceiro de risco da Embraer
desenvolve e produz componentes significativos da
aeronave, incluindo motores, componentes hidraulicos,
avidnicos, asas, cauda, interior, partes da fuselagem,
etc. Determinados contratos firmados entre a Embraer e
esses parceiros de risco caracterizavam-se por parcerias
de longo prazo. Uma vez selecionados os parceiros
de risco e iniciado o programa de desenvolvimento
e producdo das aeronaves, se tornava muito dificil
substitui-los; em alguns casos, como motores, a
aeronave era projetada especialmente para acomodar
um determinado componente, o qual ndo poderia ser
substituido por outro fornecedor sem incorrer em
atrasos e dispéndios adicionais. Essa dependéncia
foi verificada na pesquisa, pois todos os programas
apresentavam essa caracteristica, o que torna a
Embraer suscetivel ao desempenho, a qualidade e
as condicdes financeiras dessas empresas.

A Embraer possui acordo com seus parceiros
de risco para participar de atividades de pesquisa
e desenvolvimento. Alguns contratos com esses
parceiros requerem que contribuam em dinheiro, sendo
cofinanciadores do projeto. Essas contribuigdes estdo
atreladas ao cumprimento pela Embraer de algumas
etapas e eventos importantes do desenvolvimento,
incluindo: certificacdo da aeronave, primeira entrega
e nimero minimo de aeronaves entregues. A Embraer
registra essas contribui¢cdes quando recebidas como

Tendéncia

Interface de
programas

Integragéo dos principais sistemas
e alguma fabricagdo de médulos

Fabricante ?
Integragao de sistemas e
Integradores fabricagdo de médulos
de sistema ~
Integragéo de
Integradores subsistemas e

de subsistema fabricaggo de

Alto grau de verticalizagdo
do fabricante e

Fornecedores

componentes

Fornecedores Fabricagéo de

fornecedores

Desverticalizaga

especializagéo

componentes
0 e Competi¢do entre cadeias
produtivas, maior
horizontalizagéo e
partilhamento dos riscos

Figura 4. Evoluciao da Cadeia produtiva. Fonte: Oliveira (2005).
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Quadro 2. Contingéncias na relagio de fornecimento nos programas da Embraer.

Programa Contingéncias Configuracao

EMB 120 Implanta¢@o da empresa; necessidade de dominio de projeto e Alta verticalizacio
fabricagao.

Contingéncia tecnoldgica e gerencial / aprimoramento interno
— aquisi¢do de conhecimentos minimos para viabilizar o
empreendimento.

EMB145 Falta de recursos para investimento; havia conhecimento técnico Parcerias de risco com
interno para o desenvolvimento; Embraer com pouco poder de aporte de recursos para
barganha acaba repassando conhecimento para fornecedores. viabilizar o negécio
Contingéncia financeira. (16gica financeira)

EMB170 Lacunas no dominio tecnolégico, como no caso do fly by wire (leva Parcerias de risco
a necessidade de desenvolvimento conjunto com fornecedores-chave  fornecendo pacotes
com vistas a aprendizagem). Busca de foco na competéncia essencial ~ completos (hierarquizagdo
(integragdo) para reducdo de complexidade operacional. da cadeia). Alguns
Contingéncia tecnoldgica / busca externa de competéncias— aprender ~ parceiros tornam-se
com 08 parceiros. concorrentes.

Executiva Maior poder de barganha com fornecedores em virtude de poucos Retorno a verticalizagdo
projetos na aviagdo mundial; necessidade de baixo custo e langamento (ldgica de custo/tempo/
rapido; necessidade de dominio de tecnologias estratégicas (materiais  tecnologia)
compostos); experiéncia com os problemas da plataforma EMB170
(fornecedores com pouca capacitagio para gerir cadeia integrada).

Contingéncias de mercado: a) poder de mercado; b) time to market;
¢) necessidade de baixo custo.

Contingéncia tecnoldgica / aprimoramento interno — aprimorar
competéncias internas em compostos.

Militar Projeto por encomenda, com cliente basico (For¢ca Aérea) definido em Produto customizado
contrato, que paga pelo desenvolvimento da aeronave, configurando
situacdo especifica quanto a cobertura de custos, riscos e incertezas.

Fornecedores negociados em comum acordo com cliente.
Contingéncia de mercado — produto por encomenda.

Fonte: Elaborado pelos autores.

passivo nao circulante, as quais nao sdo exigidas
caso os objetivos contratuais sejam alcangados. A
medida que essas etapas e eventos sdo alcancados,
e, portanto, nao mais passiveis de devolucio, esses
valores sdo abatidos dos gastos de desenvolvimento
das aeronaves.

Quanto ao aspecto das estratégias de fornecimento
modular que a empresa teve em cada caso, o que se
pode observar € que os aspectos da modularidade
estdo presentes em todos os programas, uma vez
que seus principais sistemas se comportam como
sistemas modulares: sistema de ar condicionado,
sistema de propulsio, sistema de trem de pouso, etc.
O fator central para explicar o escopo parcialmente
vertical da Embraer adotado no programa Phenom é
diretamente ligado a situagdo financeira e ao processo
de acumulacio de capacitacdes que foi conseguido
ao longo do tempo por meio da aprendizagem em
relacdo as tecnologias especificas, produtivas e
de dominio do mercado, adquiridas ao longo dos
programas 145 e 170/190.

O Quadro 2 sintetiza as principais contingéncias
observadas. Note-se que ndo se verifica tendéncia

linear a externalizac@o ou a redugdo do nimero de
fornecedores: a estratégia na relacdo com fornecedores
depende de algumas contingéncias, as quais podem
fazer com que o modelo mais recente seja mais similar
ao modelo do inicio da empresa do que ao de maior
valor agregado por terceiros.

8 Conclusoes

Para desenvolver o trabalho, foi tomado como
referéncia o desenvolvimento do produto vinculado
a tecnologia, inovagdo e arquitetura modular, além
do enfoque na estratégia de gestdo da cadeia de
fornecimento com aliangas estratégicas, aprendizado
e critérios de selecdo de fornecedores. Atrelado a
esse contexto tedrico, discutiram-se as opg¢des de
relacionamento com fornecedores, do fornecimento
simples ao compartilhamento de investimentos e
riscos, e as racionalidades subjacentes, investigando
os requisitos de sele¢do dos fornecedores.

A estratégia da Embraer de relagdo de fornecimento
esta sustentada em trés pilares: produto com
caracteristicas modulares (caracteristico da inddstria
aerondutica); produto de alto contetido tecnolégico,
e engenharia financeira vinculada ao processo de
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parceria. A defini¢do de parceiro de risco esta ligada
a engenharia intelectual e financeira do produto, pois
ele € quase um sécio. Ja o fornecedor normal € regido
por contrato tradicional de compra e venda, numa
relacdo comercial tradicional. As indicacdes sdo que,
no estagio atual da empresa, ela apresenta maior
poder de barganha do que em tempos atrds, dados
0 seu maior peso nessa industria e o panorama de
incerteza e de redugdo de negdcios em consequéncia
da crise de 2008-9 e de seus desdobramentos, que
reduziram as encomendas globais para os principais
fornecedores; esse fato tem implicagdes para as
politicas com fornecedores.

Nao se pode afirmar que exista uma regra sobre
a reducdo do nimero de fornecedores diretos. No
programa Phenom, a tendéncia foi a verticalizag@o e,
por conseguinte, a reducio da base de fornecimento,
em func¢do da necessidade de ‘entrar logo’ no mercado
e da falta de tempo para selecionar e desenvolver
fornecedores (time to market). No Legacy 450/500,
houve também certo nivel de verticalizacdo, por
causa da necessidade de dominar tecnologicamente
material composto e dos programas de incentivos de
outros paises (fabricac@o da asa na filial em Portugal).

Modularidade, como na industria eletronica € na
automobilistica, existe, em parte, na empresa em
estudo (comunalidade de pecas e plataformas, por
exemplo). A complexidade do produto € alta, havera
sempre a necessidade de a montadora coordenar a
integracdo. Além disso, a confiabilidade exigida e os
critérios para certificacdo sdo muito rigorosos. Nesse
sentido, 0 modelo de dupla hélice apresentado por
Fine (2000) explica razoavelmente o caso, pois ha
momentos em que for¢cas empurram a empresa para
uma estrutura mais vertical e outros momentos, para
uma estrutura mais modular; tais forcas, no caso,
podem ser interpretadas a partir das contingéncias
propostas neste artigo, sintetizadas no Quadro 2.

Portanto, o que se pode concluir € que o grau de
modularidade e o tipo de relagcdo com fornecedores
sdo antes explicados por contingéncias do que por
uma tendéncia ou racionalidade linear. O aspecto
financeiro na busca de parcerias (contingéncia
financeira), pouco acentuado na literatura, € decisivo;
ele s6 ndo € visto quando o integrador ndo possui
restri¢des financeiras graves, mas isso ndo significa
que a questdo deixe de existir. O tipo de fornecedor/
parceiro, bem como seu nimero e suas funcdes, ird
depender de varios fatores, conforme os objetivos e
a situagdo econdmico-financeira em cada programa.
A empresa € regida por uma relagdo varidvel entre as
condi¢des ambientais (socioecondmicas) e as técnicas
administrativas apropriadas para alcancar de forma
eficaz os objetivos de sucesso de um novo projeto.
Exemplos: por um lado, a definicdo de fornecedor
mais em razdo de seu folego financeiro do que do
seu conhecimento do produto — caso da Gamesa, que
nunca havia produzido a parte especifica (EMB145);
por outro, defini¢ao de fornecedor por causa de seu

conhecimento de fly by wire, tecnologia entdo nao
dominada pela Embraer (EMB170).

As contingéncias financeira e tecnolégica
sobrepdem-se aos aspectos de confian¢a — ha noticias
de parceiros (japonés, chinés) que se empenham em
produzir avides proprios, que concorreriam com
os da Embraer. Nos termos de Klotzle (2002), as
parcerias foram concretizadas para acesso a recursos
valiosos — financeiros num caso, tecnolégicos no outro.
A literatura pouco aborda a parceria determinada por
questdes financeiras; o presente estudo contribui nesse
aspecto ao discutir também tal instncia. Nos termos de
Zollo e Winter (2002), a aprendizagem e a constru¢ao
de capacitacdes via acimulo de experiéncias,
articulagdo e codificacdo do conhecimento foram
determinantes para o esquema seguido nos programas
EMB170 e de aviac@o executiva.

Como contribui¢@o a teoria contingencial, as
contingéncias identificadas, sintetizadas no Quadro 5,
apresentam-se um pouco diferentes daquelas previstas na
literatura contingencial sobre estrutura organizacional.
Para a relagdo com fornecedores, o caso Embraer,
paradigmaético, sugere que devem ser consideradas como
contingéncias: 1) situagio financeira; 2) conhecimento
tecnoldgico e necessidade de dominéa-lo, que pode
ser categorizado em desenvolvimento interno ou em
busca de parceria para aprendizado de tecnologia ndo
dominada internamente; 3) estratégia competitiva
(custos, time to market); 4) situagdo do setor, que
aumenta ou diminui o poder de barganha dos
fornecedores, tornando mais facil (barato) ou nao a
externalizacdo; 5) fatores estratégicos gerais, ligados
as barreiras a entrada no negécio; 6) aprendizagem
COm 08 processos anteriores.

Note-se que tais contingéncias se articulam
logicamente, havendo certa hierarquia e certas liga¢des
preferenciais entre elas, certas configuracdes. Sem
félego financeiro, a empresa sacrifica a necessidade
de dominio tecnolégico ou de custos, podendo
reduzir suas margens, mas conseguindo realizar os
lancamentos. Numa situa¢do de mercado aquecido,
¢ mais dificil conseguir parceiros de risco que
“capitalizem” a empresa investindo no negdcio,
pois o poder de barganha destes € maior. O caso
também sugere que a verticalizag¢do pode estar ligada
a aspectos como custo e rapidez, pois a montagem de
um negdcio com parceiros de risco, com fornecimento
modular com parceiros assumindo a gestdo dos niveis
inferiores da cadeia, pode ser muito demorada, dadas
as questdes financeiras, tecnoldgicas, logisticas e
estratégicas envolvidas.
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