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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.

Resumo: A Embraer se notabilizou, na relação com fornecedores, por estratégia de parceria, a qual se tornou referência 
em vários segmentos industriais. O tema deste artigo é justamente a estratégia na relação com os fornecedores, 
sendo a Embraer o caso utilizado para a investigação. Com base na literatura de relações de fornecimento e de 
fornecimento modular, a pesquisa recupera o enfoque da Embraer em suas diferentes linhas de produtos. Se nas 
famílias ERJ145 e E-Jets – EMB170/190, foram identificadas as parcerias de risco, nas quais fornecedores investem 
diretamente no desenvolvimento do produto e na capitalização do negócio específico, nas famílias mais recentes, de 
jatos executivos, a estratégia é outra. Isso levou à questão de pesquisa do presente texto: quais contingências estão 
relacionadas às diferentes abordagens na relação 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 observação direta, pesquisa em documentos da empresa, revistas especializadas, web sites 
vinculados à indústria aeronáutica e associações, e artigos acadêmicos. 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 relação segue modelo de contingência – o melhor depende de 
características da situação do momento e de suas perspectivas.

Palavras-chave: Relações de fornecimento. Parcerias de risco. Desenvolvimento de produto. Enfoque contingencial. 
Indústria aeronáutica. Embraer.
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1	 Introdução
Nos últimos 20 anos, os fabricantes reconheceram 

a contribuição valiosa dos fornecedores para o 
desenvolvimento de novos produtos (CLARK; 
FUJIMOTO, 1991) e passaram a convidá-los para 
projetar conjuntamente. No entanto, os fabricantes 

têm de coordenar as várias atividades envolvidas 
nesse processo com diversos fornecedores, para 
poder viabilizar o desenvolvimento. Segundo Hong, 
Pearson e Carr (2009), a Boeing sofria atrasos 
no seu projeto 787 Dreamliner ocasionados pelo 
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desafio da sua cadeia de suprimentos e pelas diversas 
dificuldades de integração de todos os componentes. 
A indústria aeronáutica brasileira é um dos melhores 
exemplos de parcerias bem sucedidas, resultando em 
atividade industrial de alto conteúdo tecnológico e 
valor agregado, capaz de gerar exportações e saldos 
comerciais. A importância do setor aeronáutico é 
realçada pelo seu grande potencial de crescimento, 
conforme Montoro e Migon (2009).

O presente artigo tem como objetivo principal 
analisar a relação da Embraer com seus fornecedores, 
a qual foi responsável, entre outros fatores, pelo 
seu sucesso. O artigo aborda essa relação desde a 
concepção de um produto até a definição de projeto e 
de fornecedores, além de definir e analisar parceria de 
risco no caso em questão. Tal abordagem é necessária 
porque a forma e as modalidades de relação com 
fornecedores são impactadas pela concepção do 
produto – que pode ser partilhada ou baseada, ainda que 
não exclusivamente, em competências de fornecedores 
(CLARK; FUJIMOTO, 1991); pela definição da 
arquitetura do produto – se modular ou integral –, 
pois a adoção de modularidade implica em diferentes 
formas de relacionamento com fornecedores de 
primeiro nível (MARX; ZILBOVICIUS; SALERNO, 
1997; BALDWIN; CLARK, 1997; SALERNO et al., 
2009), e pelo próprio desenvolvimento do produto, 
particularmente num caso em que essa etapa consome 
muito tempo e recurso (CLARK; FUJIMOTO, 1991; 
ROZENFELD et al., 2006). A revisão da literatura, 
além dos pontos referidos, abarca também as questões 
de estratégia frente à cadeia de suprimentos, com foco 
nas alianças com fornecedores. Uma seção sobre teoria 
de contingência encerra a discussão conceitual, pois 
ela é central para a compreensão do caso.

Para a condução deste trabalho, foram realizadas 14 
entrevistas, durante o ano de 2009, com funcionários 
e ex-funcionários da empresa, envolvidos direta 
e indiretamente no assunto estudado; além disso, 
foram utilizados observação direta, pesquisa em 
dados secundários em revistas especializadas, 
artigos acadêmicos, websites vinculados à indústria 
aeronáutica e documentos da empresa.

2	 O produto e seu desenvolvimento
O processo de desenvolvimento de produto é 

essencial para as empresas, pois, no início, o grau 
de incerteza é grande, mas é nesse momento que 
as escolhas de soluções de projeto irão determinar 
aproximadamente 85% do custo final do produto 
(ROZENFELD et al., 2006). O envolvimento de 
diversas áreas é de fundamental importância, uma 
vez que, ao desenvolver um produto, a empresa 
deve avaliar as tecnologias disponíveis e as 
necessidades do mercado. Probert et al. (2000 apud 
PHALL; FARRUKH; PROBERT, 2004), discutem 
a importância do diálogo entre as perspectivas 

tecnológicas e comerciais no desenvolvimento do 
produto, considerando que o processo de gestão 
tecnológica aborda identificação, seleção, aquisição, 
exploração e proteção, enquanto o processo de 
gestão do negócio aborda estratégia, inovação e 
operação. Phall, Farrukh e Probert (2004) propõem 
um tipo de roadmapping tecnológico para apoio ao 
desenvolvimento de produtos e negócios, buscando 
integrar três pilares: tecnologia alinhada com o 
desenvolvimento do produto, estratégia de negócio 
e oportunidades de mercado. O desenvolvimento 
de novos produtos deve também estar vinculado ao 
conceito de inovação, para obtenção de vantagens 
comparativas. O Quadro 1 sintetiza a visão de Tidd, 
Bessant e Pavitt (2001) sobre o assunto e faz paralelo 
com a indústria aeronáutica.

Ulrich (1995) pondera que a definição da arquitetura 
do produto – modular ou integral – é particularmente 
importante. Na arquitetura integral, os vários 
componentes desempenhariam várias funções dentro 
do produto, enquanto que, na arquitetura modular, 
além da intercambiabilidade de componentes, haveria 
a possibilidade de o aprimoramento contínuo 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 decisão poderá impactar 
a arquitetura da cadeia de suprimentos: integral/
vertical ou modular/horizontal.

2.1	 Modularidade, integração  
vertical e desintegração

A modularidade, atualmente, é vista em um sentido 
mais amplo e tem sido discutida sob muitas formas: 
sob o escopo da produção (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) propõem categorização da 
modularidade em projeto, produção e uso; Salerno 
(2001) discute modularidade antes como uma relação 
de serviço e compartilhamento de riscos do que 
como proximidade física ou como agregação de 
componentes a serem entregues em subconjuntos. 
Para Dias (2003), uma das vantagens potenciais do 
projeto modular envolve a redução da complexidade 
do gerenciamento do desenvolvimento do produto, 
graças à independência entre os módulos. Esta faz com 
que seja possível projetá-los em lugares distintos, por 
diferentes equipes, desde que haja uma coordenação 
de integração para a montagem do produto final. Isso é 
comum na indústria aeronáutica, na qual os principais 
módulos ou subconjuntos (aviônica, motor e estrutura) 
são projetados em seus fornecedores localizados à 
distância 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 gestão e organização 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 próprio 
processo produtivo, quando o fornecedor atua para 
a resolução de problemas no processo do cliente 
(SALERNO, 2001).

Sturgeon (2002), estudando a indústria eletrônica, 
traz a definição de redes de produção modular, nas 
quais as empresas líderes concentram suas atividades 
na criação, na penetração 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 comparação entre a estrutura 
vertical e a modular, sendo a principal diferença 
a capacidade, na produção modular, de separar as 
atividades de manufatura e inovação do produto.

Na organização modular, as economias de escala 
são alcançadas por meio da especialização de 
processos-base desenvolvidos pelos fornecedores, 
que, por sua vez, possibilitam a integração horizontal. 
Langlois (2001) coloca que o sistema modular não 
foi conduzido apenas pelas mudanças tecnológicas, 
mas pelas mudanças na dimensão dos mercados, pelo 
aumento da população e da renda, e pela globalização. 
Para Malerba et al. (2008), o fator central para 
explicar o escopo vertical das empresas é o processo 
de acumulação de capacidade, que é adquirido ao 
longo do tempo por meio da aprendizagem em 
relação a tecnologias específicas, produtivas, e ao 
domínio do mercado.

Na linha sobre integração, Pavitt (2003) argumenta 
que a integração dos sistemas foi possível, entre 
outros motivos, pelo aumento da especialização da 
produção e do conhecimento tecnológico, ressaltando 
a limitação na desintegração vertical pela falta de 
convergência tecnológica em produzir diferentes 
produtos. Tal fato ocorre porque alguns projetistas vão 
defender suas competências estratégicas dificultando 

a sua imitação, como, por exemplo, motores de avião; 
assim, por mais que a divisão do trabalho aumente, 
ainda será necessário o domínio da integração dos 
componentes.

Por fim, o modelo de dupla hélice de Fine (2000) 
mostra a constante mudança nos setores e nas 
cadeias de fornecimento no que se refere à forma 
organizacional (Figura 2). Quando a estrutura do setor 
é vertical e a arquitetura do produto é integral, existirão 
forças que irão 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 avanços tecnológicos, e c) a rigidez organizacional 
e a burocracia que se instalam em grandes empresas. 
Essas forças enfraquecem a estrutura vertical e levam 
em direção a uma desintegração para uma estrutura 
mais horizontal e modular.

Por outro lado, quando uma cadeia de suprimentos 
tem uma estrutura modular, acaba sofrendo forças 
que a empurra para uma integração vertical e uma 
arquitetura integral do produto: a) o avanço tecnológico 
em um subsistema pode torná-lo um componente 
escasso, dando ao proprietário poder de mercado; b) o 
poder de mercado em um subsistema pode encorajar 
a agregação em outros subsistemas, aumentando o 
controle e o valor agregado, e c) o poder de mercado 
em um subsistema pode encorajar a integração de 
engenharia com outros subsistemas para desenvolver 
soluções integradas patenteadas.

3	 Parcerias e alianças
Quase todo processo de inovação demanda 

alguma forma de colaboração ou parceria para o 
desenvolvimento comercial de um produto. Tidd, 
Bessant e Pavitt (2001) mencionam que as empresas 
colaboram por diversas razões: para reduzir os custos 
do desenvolvimento tecnológico ou permitir a entrada 
no mercado, reduzir os riscos de desenvolvimento, 
atingir economias de escala na produção e reduzir 

Quadro 1. Vantagens estratégicas através da inovação.

Mecanismo Vantagem Estratégica
Inovação em produto ou serviço Oferecer algo que ninguém mais pode oferecer num dado  

horizonte temporal. Exemplo: produtos inéditos.
Inovação em processo Oferecer produtos de uma forma que não possam ser rapidamente imitados, 

barateados e personalizados. Exemplo: fly by wire, materiais compostos.
Complexidade Oferecer produtos que outras empresas tenham dificuldades para dominar. 

Exemplo: fabricantes de motor de avião, pois somente  
poucas empresas dominam essa tecnologia e processo.

Proteção jurídica da  
propriedade intelectual

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

Projeto robusto Oferecer algum produto cuja plataforma possa sofrer variações e cujas novas 
variações possam ser construídas. Exemplo: Boeing 737, cujo projeto, existente 
há mais de 30 anos, é constantemente reconfigurado para diferentes usuários.

Fonte: adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2001, p.7).
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Figura 1. Integração vertical vs. Organização modular. Fonte: adaptado de Sturgeon (2002, p. 25).

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 às empresas 
adotar aquela que lhes for mais conveniente em determinadas condições.
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poderia, nesse caso, ser fruto de aprendizado e a 
empresa poderia desenvolver rotinas para o melhor 
desempenho nessa relação.

O termo parceiro de risco pode assumir vários 
significados. Neste trabalho, será adotada a definição 
empregada por Bastos (2006), que, ao estudar a 
indústria aeronáutica – 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 especificações técnicas, 
agrega tecnologia, e é responsável pelo fornecimento 
de sistemas e submontagens completas (como motores, 
aviônica, fuselagem), que serão integrados na 
montagem final. A aeronave é projetada para acomodar 
determinado tipo de componente, o qual dificilmente 
poderá ser substituído por outro fornecedor. Essa 
dependência, de acordo com Bernardes e Pinho (2002), 
torna a empresa suscetível ao desempenho, à qualidade 
e às condições financeiras de seus parceiros de risco.

3.1	 Hierarquização de fornecedores
As diversas formas de relação com fornecedores 

levam a uma tipologia destes. Camuffo (2000), 
analisando o setor automobilístico, considera que 
fornecedores de primeiro nível são aqueles que provêm 
serviços completos para as montadoras por meio do 
suprimento e da montagem de módulos e submódulos 
em larga escala. Frequentemente, possuem ampla 
variedade de capacitações tecnológicas, incluindo 
pesquisa e desenvolvimento, que proporcionam fluxo 
de produção constante para os módulos de montagem 
automotiva; entregam e montam seus componentes 
diretamente na planta dos seus clientes (montadoras), e 
estão capacitados a gerenciar as condições de qualidade 
e entrega dos seus produtos e dos fornecedores dos 
outros níveis na cadeia de suprimentos.

Salerno et al. (2009) relativizam um pouco tal 
amplitude, mostrando que as montadoras é que 
gerenciam a cadeia, às vezes até fazendo compras para 
seus fornecedores, dado seu maior poder de mercado. 
Mas há concordância na literatura de que, como forma 
de aumentar o valor agregado ao produto, grande parte 
destes fornecedores de primeiro nível está assumindo 
novas funções (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 peças em subconjuntos ou sistemas – no que 
concordam também outros autores, como Collins, 
Bechler e Pires (1997) e Jürgens (2004).

Conforme a Figura 3, na indústria automobilística, 
os fornecedores do segundo nível da cadeia de 
suprimentos tendem a progressivamente fornecer 
seus produtos diretamente às empresas que estão no 

o tempo tomado para desenvolver e comercializar 
novos produtos. Uma aliança estratégica é constituída, 
segundo Lorange e Roos (1996), quando os parceiros 
formam um empreendimento novo e apresenta, como 
característica principal, a intenção de mover cada 
participante em direção a um objetivo estratégico 
comum de longo prazo, resultando em fortalecimento 
das posições competitivas dos parceiros.

A relação com fornecedores pode ser analisada 
por diversos ângulos. A teoria dos custos de 
transação discute a decisão de produzir ou comprar 
(hierarquia ou mercado) a partir de análise não só 
dos custos de produção interna, mas também de 
aspectos envolvidos na compra em si: negociação, 
racionalidade limitada dos atores, possibilidade de 
comportamentos oportunistas, etc. Para além da 
dicotomia ‘produzir vs. comprar’, surgem abordagens 
que analisam a cooperação entre empresas, que 
poderia levar a economias de escala, aprendizado 
mútuo e coespecialização (PERUCIA et al., 2010).

Vários autores consideram confiança como atributo 
importante para entender relações de parceria de 
mais longo prazo. Nesse sentido, Chen (2004) sugere 
que confiança tem efeito relevante e positivo na 
transferência de tecnologia entre os parceiros, no que 
é corroborado por pesquisa de Squire et al. (2009) em 
104 empresas; estes últimos sugerem que a relação é 
mediada pelo nível de confiança e pelo desempenho 
do fornecedor.

Para Klotzle (2002), alianças estratégicas seriam 
usadas pelas empresas para acesso a recursos valiosos 
da parceria ou para transferência de conhecimento. 
Colaboração é definida por Monczka et al. (2009, 
p.122) como “[...] um processo pelo qual duas ou 
mais partes adotam um alto nível de cooperação 
intencional para manter uma relação comercial 
ao longo do tempo”. Humphries e Wilding (2001) 
entendem que parceria é uma abordagem ampla 
para a gestão da cadeia de suprimentos, envolvendo 
tecnologia, processo e informação, baseada em 
confiança 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 alianças 
e parcerias são tecnologia e acesso a mercado; o 
recurso financeiro não é enfatizado.

As diversas formas de relação com fornecedores 
podem ser vistas também sob as óticas de 
aprendizagem ou de capacitações dinâmicas. Zollo 
e Winter (2002) propõem três mecanismos básicos de 
aprendizagem: acumulação de experiências, articulação 
de conhecimento e codificação de conhecimento, 
sendo capacitações dinâmicas o padrão aprendido 
e estável de atividade coletiva, por meio do qual 
a organização sistematicamente gera e modifica 
rotinas na busca de melhor desempenho. Assim, 
evolução da estratégia na relação com fornecedores 
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interações/articulações múltiplas entre ambiente e 
parâmetros estruturais, não apenas função de poucas 
contingências primárias. De certa forma, o que está 
sendo questionado por esses autores não é a lógica 
contingencial em si, mas sim como as contingências 
se articulam e interagem, influenciando a estrutura.

A teoria da contingência foi desenvolvida para a 
discussão da estrutura organizacional, numa época 
em que o modelo canônico era verticalização das 
operações, como se pode verificar pela data das 
obras clássicas relacionadas, bem como de outras não 
referenciadas no presente trabalho. Transladando-a 
para o tema relação com fornecedores, a teoria da 
contingência consideraria que não haveria modelo 
único ou ótimo para a relação com fornecedores, 
na medida em que a melhor maneira de relação 
dependeria de contingências. Assim, a presente 
pesquisa propõe contingências específicas para a 
relação com fornecedores, bem como sua articulação 
lógica (no sentido de configuração).

5	 Metodologia
Este trabalho foi baseado em um estudo de caso 

único na Empresa Brasileira de Aeronáutica S/A 
(Embraer), como objeto em estudo, tendo o processo 
de definição de parcerias para sua última linha de 
produto como unidade de análise.

Metodologicamente, a condução de um estudo de 
caso não pode ser considerada como tarefa trivial 
(MIGUEL, 2007), em razão de os trabalhos estarem 
sujeitos a críticas pela sua limitação metodológica na 
escolha do caso, na análise dos dados e na geração de 
conclusões baseadas muitas vezes em evidências. Para 
Yin (2001), existem três motivos que justificam um 
caso único: 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 questão se enquadra em 
todas as justificativas, pois observações e impressões 
sobre o problema transformaram a estratégia de 
parcerias com fornecedores em um caso único no 

primeiro nível. O segundo nível é constituído por 
um grande número de pequenas e médias empresas. 
As empresas de terceiro nível são fornecedores de 
commodities para as empresas de primeiro e segundo 
níveis.

O modelo de base de fornecimento na estrutura 
tradicional, com n fornecedores de peças e partes 
entregando diretamente para a montadora, está 
sendo substituído pelo modelo de condomínio 
industrial (SALERNO, 2001; PRIETO, 2007), numa 
hierarquização da cadeia (tiering). Assim, os níveis 
(primeiro, segundo e terceiro) são claramente definidos 
e, de forma geral, somente o primeiro nível possui 
relação direta com a montadora. Nesse esquema, o 
fornecedor de primeiro nível assume a responsabilidade 
pela montagem e pela entrega de subconjuntos, e os 
fornecedores de segundo e terceiro níveis fornecem 
componentes e peças.

4	 Teoria da contingência
O desenvolvimento da pesquisa levou à necessidade 

de introduzir o enfoque contingencial para poder 
explicar o movimento estratégico na relação com 
fornecedores. Faz-se necessário, portanto, precisar 
os conceitos utilizados na análise. Birkinshaw, 
Nobel e Riddersale (2002) afirmam ser a teoria da 
contingência uma das maiores linhas de pensamento 
sobre organizações. Tal teoria considera que não há 
um “modelo único” (no one best way) para organizar, 
sendo que a estrutura organizacional depende de 
fatores contingenciais.

A literatura aponta algumas contingências: 
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 propõem 
abordagem configuracional, como Mintzberg 
(1979) e Gallunic e Eisenhardt (1994), segundo 
os quais o melhor desempenho seria função de 

Figura 3. Estrutura de fornecimento da cadeia de suprimentos automotiva. Fonte: adaptado de Jürgens (2004).
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O trabalho utilizou a abordagem dedutiva na 
fundamentação teórica, buscando conceitos que 
dessem sustentação ao assunto estudado. A abordagem 
indutiva foi utilizada na coleta e na análise dos 
dados e informações, com o propósito de ampliar os 
conhecimentos captados pelo estudo. As anotações, 
assim como os dados secundários e as observações 
diretas, foram transcritos e transferidos para arquivos 
eletrônicos. O cruzamento das informações e dos 
dados coletados nas entrevistas, na observação direta 
e na análise documental, e a análise dos mesmos 
com base na fundamentação teórica caracterizaram 
o processo de triangulação adotado.

6	 Estudo de caso
A Embraer S/A atua na aviação há mais de 40 anos. 

Localizada no interior do Estado de São Paulo, na 
cidade de São José dos Campos, é 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 escritórios, instalações industriais 
e oficinas de serviços ao cliente em cinco continentes, 
em países como Brasil, Estados Unidos, França, 
Portugal, China e Cingapura. Em 2009, a empresa 
teve uma receita líquida de 10,8 bilhões de reais e 
suas exportações totalizaram 4,1 bilhões de dólares, 
o que a coloca como a quarta maior exportadora 
brasileira. Ela atua em três grandes mercados: mercado 
de aviação comercial, de aviação executiva e no 
mercado de defesa (EMBRAER, 2009).

6.1	 Produtos da empresa  
abordados no estudo

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

País e relevante no contexto mundial, chegando ao 
ponto de as empresas gigantes do setor aeronáutico, 
como Boeing e Airbus, o utilizarem para readequar 
suas estratégias.

Eisenhardt (1989) discute vários aspectos sobre a 
elaboração da teoria a partir de estudos de casos, que 
define como uma estratégia de pesquisa em que se 
concentra a compreensão da dinâmica presente em 
cenários únicos, combinando métodos de coletas de 
dados, como documentos, entrevistas e observações, 
podendo, ainda, a evidência ser quantitativa ou 
qualitativa, ou ambas. O estudo de caso pode ser 
utilizado para vários objetivos: fornecer descrição, 
avaliar teoria ou gerar teoria.

As técnicas utilizadas na pesquisa foram observação 
direta, pesquisa em dados secundários em revistas 
especializadas, envolvendo artigos acadêmicos, 
websites vinculados à indústria aeronáutica e 
associações e documentos da empresa. Além disso, 
foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com 
funcionários e ex-funcionários da empresa, envolvidos 
direta ou indiretamente na tomada de decisão, no que 
se refere à estratégia na relação com os fornecedorido 
Em virtude às diferentes perspectivas e para possibilitar 
a triangulação das respostas, foram escolhidos diversos 
entrevistados que atuam em perspectivas diferentes na 
empresa. Os questionários foram aplicados em duas 
etapas: a primeira, com o objetivo de identificar os 
aspectos gerais da relação com os fornecedores, e a 
segunda, aprofundando questões e desdobramentos 
da primeira fase, e da análise documental realizada 
entre as duas fases.

Foram realizadas 14 entrevistas concentradas 
nas áreas de Gestão 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 formação superior e algum tipo de especialização 
acadêmica na função. As perguntas foram feitas para 
investigar o processo de decisão de make or buy; 
entender o processo de desenvolvimento do produto, a 
gestão de relacionamento na área de compras com os 
critérios utilizados para definição de parceria e escolha 
de fornecedores; investigar o caráter estratégico da 
relação, e entender a engenharia financeira existente 
por trás das alianças estratégicas.

Tabela 1. Dados sobre a Embraer.

Descrição Valores
Número de empregados (março 2010) 16.792
Pedidos firmes em carteira (1º trimestre 2010) US$ 16 bilhões
Receita líquida (1º trimestre 2010) R$ 1,780 milhão
Lucro líquido (1º trimestre 2010) R$ 44 milhões

Fonte: Embraer (2010).
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de fabricação interna ou não, também são envolvidos 
o planejamento estratégico e o financeiro. A partir 
dessas etapas, surgem definições de arquitetura do 
produto (integral ou modular), definindo o impacto 
na cadeia.

A análise financeira para tomada de decisão 
make or buy considera os custos de fabricação interna 
vs. o custo da terceirização, assim como a estratégia 
industrial de suas filiais produtivas. Em linhas gerais, 
a decisão é baseada em alguns direcionadores, como: 
time to market, análise financeira, situação econômica 
atual, particularidades do programa e capacidade 
produtiva. Após essas primeiras análises, o BP é 
finalizado, apresentado e, se aprovado pela Diretoria, 
monta-se o Core Team, composto por diversos 
profissionais de diversas áreas da empresa: suporte 
ao cliente, produção, área de gestão de programa, de 
gestão dos fornecedores, da qualidade e comercial. 
Esse time irá integrar o conhecimento de suas áreas 
para o desenvolvimento do produto. Essa metodologia 
de desenvolvimento integrado do produto foi iniciada 
no programa 170 e é aplicada até nos dias atuais aos 
novos programas. O aprendizado com o ERJ 145 foi 
a base para o aprofundamento da organização do 
primeiro nível da cadeia de suprimentos por meio 
de contratos de risco. No programa 170/190, houve 
considerável diversificação e extensão de estratégia 
de contratos de risco com fornecedores, que se 
ocuparam do desenvolvimento da maior parte dos 
sistemas importantes da aeronave.

7.2 	 Identificações de práticas de  
alianças estratégias: definições de 
parcerias e impactos financeiros

Por meio das questões sobre parceria, procurou-se 
entender as diferentes relações com fornecedores e 
o impacto financeiro atrelado ao projeto que cada 
tipo de relação traz. As práticas de alianças, como 
o estabelecimento de joint-ventures, também foram 
identificadas por análise de documentos.

A relação entre alianças, parcerias e inovação 
foi constatada na Embraer por meio das relações 
com os fornecedores e da interação entre o fluxo de 
ideias provenientes da cooperação, que trouxeram 
inovações técnicas e comerciais para os vários níveis 
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 está 
inserida também compreende outros agentes, como 
centros de pesquisa e universidades, com o objetivo 
de estabelecer alianças estratégicas para inovação.

A empresa estabeleceu algumas joint-ventures ao 
longo de sua história: com a Liebherr Aerospace SAS, 
da qual surgiu a Embraer Liebherr Equipamentos do 
Brasil (ELEB), para fornecimento de trem de pouso; 

deles, o que propicia melhor análise das diferenças 
e do porquê delas.

7	 Resultados

7.1	 Identificações das práticas de 
desenvolvimento do produto:  
decisões de make or buy e definição de 
parceiros e fornecedores

Por meio das questões e da documentação 
sobre o processo decisório de make or buy e de 
desenvolvimento de produto, buscou-se entender 
como surge um novo projeto e como se dá o escopo de 
parceria. Segundo os entrevistados, um novo projeto 
começa 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 econômico-financeira). 
Se os estudos mostram a viabilidade, ou seja, se há 
grandes chances do mercado pagar o preço inicialmente 
estipulado, começa o trabalho com a equipe de 
nucleação entrando na Initial Definition Phase (IDP); 
é elaborado, então, o Business Plan (BP), que contém 
as principais definições sobre local de fabricação, 
orçamento, decisão de fabricar ou terceirizar, e 
escolha dos principais fornecedores. Para as decisões 

Tabela 2. Principais produtos da Aviação Comercial da 
Embraer.

Família Plataforma Modelo
145 ERJ 145 ERJ 145

ERJ 145 XR

ERJ 140

ERJ 135

E-Jets EMB 170 EMB 170

EMB 175

EMB 190 EMB 190

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

Tabela 3. Principais produtos da Aviação Executiva da 
Embraer. 

Família 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).
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Honeywell se capacitaram juntas para desenvolver. 
Para os programas novos, Phenom e Legacy450/500, 
a Embraer se capacitou tecnologicamente para 
não depender do fornecedor e, nesse sentido, tais 
programas se assemelham ao programa 145, no 
qual os fornecedores participam mais na fabricação.

Com relação ao questionamento feito sobre a 
relação de parceiros e fornecedores ao longo do 
programa, foi constatado que a Embraer deixou 
de ter uma dependência 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 especificações 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 seleção de fornecedores:

•	 Para a família 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, já 
que ela tinha dinheiro pra investir, mas não 
dominava a tecnologia a ser fornecida.

•	 Para a família E-Jets, o cenário era outro. A 
empresa estava em situação financeira melhor e 
a capacitação tecnológica 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; daí 
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.

•	 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 tecnológica também 
foi um critério perseguido, mas principalmente 
time to market, pois a empresa não podia esperar 
o desenvolvimento e a capacitação de alguns 
fornecedores, o que poderia levar anos. Por 
isso, muitas vezes, acabou sendo escolhido 
o fornecedor que já tinha o produto pronto e 
cujo desenvolvimento ou melhoria não iriam 
consumir muito tempo, ainda que não fosse a 
escolha ideal. Outra consequência disso foi a 
decisão de a própria Embraer fornecer algumas 
partes da estrutura desse avião, o que se mostrava 
mais rápido e mais barato do que terceirizar.

com a Harbin Aircraft Industry Group Co. Ltd e a 
Hafei Aviation Industry Co. Ltd., controladas pela 
AVIC II, das quais surgiu a empresa Harbin Embraer 
Aircraft Industry Company Ltd., com o objetivo de 
melhor atender o mercado chinês de aviação 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 participação acionária da Embraer para 
a compra de 65% do capital da OGMA, situada em 
Portugal, com o objetivo de manutenção e reparo de 
suas aeronaves na Europa.

O programa ERJ 145, desenvolvido no início 
da década de 1990, teve como princípio norteador 
a minimização de investimento próprio, uma vez 
que a empresa passava por grandes dificuldades, de 
forma semelhante à VW, quando lançou o consórcio 
modular e a fábrica de Resende-RJ (MARX; 
ZILBOVICIUS; SALERNO, 1997). A empresa 
tentou aproveitar ao máximo o conhecimento interno 
para desenvolver a nova aeronave, mas, por causa 
das grandes dificuldades financeiras e para alcançar 
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 milhões dos 300 milhões 
de dólares necessários para o desenvolvimento do 
projeto. No programa 170, os parceiros entraram 
com mais de 300 milhões num projeto estimado em 
950 milhões de dólares (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 
produção em série) e não recorrentes (relacionados 
com o projeto novo, gastos iniciais que não se repetem 
ao longo da série, gastos com concepção, desenho, 
ferramental, entre outros). O retorno desse investimento 
se dá com as compras dos conjuntos fornecidos para 
a Embraer. Para pagar o desenvolvimento, o valor 
da parcela e a quantidade de conjuntos afetados 
são negociados. Portanto, a definição do tipo de 
parceria está fortemente atrelada ao investimento que 
o fornecedor faz no projeto. O escopo de parceria 
também pode ser entendido não só 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 concepção 
do produto e o domínio sobre o desenvolvimento; 
o parceiro entrava no projeto e na fabricação. No 
programa 170, a Embraer tinha menos domínio 
sobre o desenvolvimento, sendo mais dependente 
dos fornecedores. Por exemplo, a tecnologia fly by 
wire foi uma tecnologia em que a Embraer e a 
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o ERJ145 tem 30% de comunalidade em partes e 
componentes com o Brasília (MONTORO; MIGON, 
2009). A família E-Jets foi desenvolvida pensando 
na comunalidade entre os produtos das famílias 
170 e 190. Para o Legacy450/500, a tendência é o 
fornecedor enviar as peças mais completas, ou seja, 
os sistemas têm de estar preparados para a Embraer 
apenas montar (estratégia plug and play). Essa 
característica de produto modular é refletida na sua 
estrutura de redes de fornecimento. Um dos itens 
que levou a este projeto de pesquisa foi investigar 
se havia uma tendência em alterar sua relação de 
fornecimento, uma vez que 

[...] os anos de 1980, 500 empresas forneciam 
peças e componentes ao avião Brasília. Nos anos 
de 1990, eram 350 trabalhando na fabricação 
dos jatos regionais e, a partir dos anos 2000, já 
são menos do que 100 envolvidos na produção 
dos novos aviões 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 (Brasília), em 
que a manufatura era de total responsabilidade da 
Embraer e a cadeia produtiva, verticalizada. Já no 
programa 145, essa característica de verticalização se 
rompe com as parcerias de risco e a subcontratação. 
Mas é com a estratégia inovadora do programa 170 
que a desverticalização atinge a maior presença na 
empresa, com a estratégia de contratação de pacotes 
tecnológicos 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 verticalização 
abre espaço para a desverticalização e a especialização, 
tanto no desenvolvimento do projeto quanto na 
integração do produto. E a fase chamada de “tendência” 
se refere ao programa 170, no qual parceiros de 
riscos passam a fazer a integração dos sistemas e 
a fornecer pacotes completos para a Embraer. Essa 
delegação de responsabilidades pela integração 
de subsistemas a um número maior de parceiros 
teve várias repercussões para os fornecedores: a 
Parker Hannifin e a Hamilton Sundstrand tiveram 
a oportunidade de subir um degrau na agregação de 
valor, adquirindo competências e se qualificando 
como fornecedores de soluções 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, 
ao continuar a pesquisa com os programas seguintes 
ao 170, pôde-se observar que não é possível afirmar 
que essa é a tendência estabelecida na empresa. 
Com o programa Phenom, a Embraer retornou à 
verticalização. O programa tinha como premissa fazer 

•	 Já para os Jatos Médios (Legacy 450/500), 
os critérios foram mais ponderados, isto é, 
utilizaram-se os critérios do E-Jets e do Phenom. 
Foram considerados os recursos financeiros 
aportados pelos parceiros, sua capacitação 
tecnológica e foi dada preferência por 
fornecedores capazes de fazer integração. Além 
disso, dada a então má situação internacional 
da indústria, houve uma grande procura por 
parte dos fornecedores para entrar no projeto, 
o que propiciou critérios mais seletivos nas 
negociações.

•	 Por fim, o programa KC-390 é um caso atípico, 
programa militar que traz risco menor, pois à 
medida que o projeto avança, o cliente libera 
pagamento. A escolha dos fornecedores é feita 
em conjunto pela Embraer e pelo cliente.

Evidentemente, ao lado dos requisitos referidos, 
existem aqueles básicos presentes em todos os 
programas (critérios qualificadores), como saúde 
financeira da empresa, incentivos fiscais, benefícios 
e critérios políticos.

7.3	 Identificações das  
competências modulares

A empresa em estudo apresenta competências 
modulares na arquitetura de seu produto e, 
consequentemente, na sua forma de organização 
em redes. O produto avião depende do fornecimento 
de módulos de seus fornecedores: propulsão; 
sistemas aviônicos, de ar condicionado, hidráulico 
e pneumático; sistema de trem de pouso; interiores. 
No entanto, essa característica de modularidade não se 
pode comparar, por exemplo, com o consórcio modular 
ou os condomínios industriais automobilísticos 
discutidos por Salerno et al. (2009), Salerno (2001) 
e Marx, Zilbovicius e Salerno (1997), ainda que 
tanto os casos automobilísticos quanto a Embraer 
procurem, nas formas de relação com fornecedores, 
a partilha de custos, riscos e incertezas.

Foram constatadas na empresa as características 
de padronização de interfaces e comunalidade 
típicas 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 presença dos principais fornecedores para a 
padronização dos módulos, de modo a coordenar e 
permitir a integração entre eles. Parceiros de risco são 
responsáveis por alguns subsistemas e estabelecem 
interações predominantemente modulares com seus 
fornecedores de componentes. A empresa em estudo 
tem grande preocupação em buscar a comunalidade 
entre os itens das diversas plataformas; por exemplo, 
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Figura 4. Evolução da Cadeia produtiva. Fonte: Oliveira (2005).

tudo internamente (parte mecânica, estrutural, projeto 
e fabricação), houve algumas subcontratações por 
causa da capacidade da empresa, mas a regra geral 
era a otimização interna, pois a empresa tinha pressa 
para entrar no mercado (time to market) e não podia 
esperar pela capacitação e pelo desenvolvimento de 
fornecedores. Ao se abordar a pergunta nas entrevistas 
sobre a estratégia de subcontratação do programa 170 
e a tendência na empresa, o que se pôde constatar é 
que o mercado de aviação oscila e isso influencia as 
decisões estratégicas.

7.4	 A evolução da relação com os 
fornecedores: contingências

Retomando a questão de pesquisa, o que se pode 
observar é que ao longo dos programas a empresa 
mostrou sua preocupação com a integração (sua 
core competence), principalmente no programa 170, 
com a gestão de sua cadeia de suprimentos, e com 
a análise de fazer vs. comprar. Não se pode afirmar 
que houve uma queda na quantidade de fornecedores 
e parceiros, nem tampouco afirmar que existe uma 
tendência interna na empresa em relação ao número 
de fornecedores a serem empregados nos projetos. 
No entanto, houve uma tratativa diferencial no 
relacionamento dos parceiros e fornecedores ao longo 
dos programas à medida que a empresa foi adquirindo 
maior conhecimento tecnológico e fôlego financeiro, 
diminuindo sua dependência junto aos fornecedores.

Outro aspecto da questão de pesquisa se refere à 
evolução dos projetos na forma como a fabricante 
coordena as atividades de desenvolvimento do 
produto com os diversos fornecedores. O que se pode 
observar é que o programa 170 foi um marco para a 
empresa sob o aspecto de coordenação de atividades 
para projetos novos, com a implantação da gestão 
do Desenvolvimento Integrado do Produto (DIP) e 
suas três fases (definição inicial, definição conjunta 
e detalhamento do projeto).

Dentro do objetivo de identificar os critérios 
utilizados na seleção dos fornecedores, o que se pode 
dizer é que estes variaram, como já 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 já era de propriedade da 
Embraer. Ao longo dos outros programas, os aspectos 
técnicos puderam ser firmados e exigências de 
conhecimento e qualidade se fortaleceram no processo 
de seleção. Sob esse aspecto, é importante ressaltar 
a importância do fornecedor e das contribuições 
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 hidráulicos, 
aviônicos, 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 produção das aeronaves, se tornava muito difícil 
substituí-los; em alguns casos, como motores, a 
aeronave era projetada especialmente para acomodar 
um determinado componente, o qual não poderia ser 
substituído por outro fornecedor sem incorrer em 
atrasos e dispêndios adicionais. Essa dependência 
foi verificada na pesquisa, pois todos os programas 
apresentavam essa característica, o que torna a 
Embraer suscetível ao desempenho, à qualidade e 
às condições 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 contribuições estão 
atreladas ao cumprimento pela Embraer de algumas 
etapas e eventos importantes do desenvolvimento, 
incluindo: certificação da aeronave, primeira entrega 
e número mínimo de aeronaves entregues. A Embraer 
registra essas contribuições quando recebidas como 
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linear à externalização ou à redução do número de 
fornecedores: a estratégia na relação com fornecedores 
depende de algumas contingências, as quais podem 
fazer com que o modelo mais recente seja mais similar 
ao modelo do início da empresa do que ao de maior 
valor agregado por terceiros.

8	 Conclusões
Para desenvolver o trabalho, foi tomado como 

referência o desenvolvimento do produto vinculado 
a tecnologia, inovação e arquitetura modular, além 
do enfoque na estratégia de gestão da cadeia de 
fornecimento com alianças estratégicas, aprendizado 
e critérios de seleção de fornecedores. Atrelado a 
esse contexto teórico, discutiram-se as opções de 
relacionamento com fornecedores, do fornecimento 
simples ao compartilhamento de investimentos e 
riscos, e as racionalidades subjacentes, investigando 
os requisitos de seleção dos fornecedores.

A estratégia da Embraer de relação de fornecimento 
está sustentada em três pilares: produto com 
características modulares (característico da indústria 
aeronáutica); produto de alto conteúdo tecnológico, 
e engenharia financeira vinculada ao processo de 

passivo não circulante, as quais não são exigidas 
caso os objetivos contratuais sejam alcançados. À 
medida que essas etapas e eventos são alcançados, 
e, portanto, não mais passíveis de devolução, esses 
valores são 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 é que os aspectos da modularidade 
estão presentes em todos os programas, uma vez 
que seus principais sistemas se comportam como 
sistemas modulares: sistema de ar condicionado, 
sistema de propulsão, sistema de trem de pouso, etc. 
O fator central para explicar o escopo parcialmente 
vertical da Embraer adotado no programa Phenom é 
diretamente ligado à situação financeira e ao processo 
de acumulação de capacitações que foi conseguido 
ao longo do tempo por meio da aprendizagem em 
relação às tecnologias específicas, produtivas e 
de domínio do mercado, adquiridas ao longo dos 
programas 145 e 170/190.

O Quadro 2 sintetiza as principais contingências 
observadas. Note-se que não se verifica tendência 

Quadro 2. Contingências na relação de fornecimento nos programas da Embraer.

Programa Contingências Configuração
EMB 120 Implantação da empresa; necessidade de domínio de projeto e 

fabricação.
Contingência tecnológica e gerencial / aprimoramento interno 
– aquisição de conhecimentos mínimos para viabilizar o 
empreendimento.

Alta verticalização

EMB145 Falta de recursos para investimento; havia conhecimento técnico 
interno para o desenvolvimento; Embraer com pouco poder de 
barganha acaba repassando conhecimento para fornecedores.
Contingência financeira.

Parcerias de risco com 
aporte de recursos para 
viabilizar o negócio 
(lógica financeira)

EMB170 Lacunas no domínio tecnológico, como no caso do fly by wire (leva 
à necessidade de desenvolvimento conjunto com fornecedores-chave 
com vistas à aprendizagem). Busca de foco na competência essencial 
(integração) para redução de complexidade operacional.
Contingência tecnológica / busca externa de competências– aprender 
com os parceiros.

Parcerias de risco 
fornecendo pacotes 
completos (hierarquização 
da cadeia). Alguns 
parceiros tornam-se 
concorrentes.

Executiva Maior poder de barganha com fornecedores em virtude de poucos 
projetos na aviação mundial; necessidade de baixo custo e lançamento 
rápido; necessidade de domínio de tecnologias estratégicas (materiais 
compostos); experiência com os problemas da plataforma EMB170 
(fornecedores com pouca capacitação para gerir cadeia integrada).
Contingências de mercado: a) poder de mercado; b) time to market;  
c) necessidade de baixo custo.
Contingência tecnológica / aprimoramento interno – aprimorar 
competências internas em compostos.

Retorno à verticalização 
(lógica de custo/tempo/
tecnologia)

Militar Projeto por encomenda, com cliente básico (Força Aérea) definido em 
contrato, que paga pelo desenvolvimento da aeronave, configurando 
situação específica quanto à cobertura de custos, riscos e incertezas. 
Fornecedores negociados em comum acordo com cliente.
Contingência de mercado – produto por encomenda.

Produto customizado

Fonte: Elaborado pelos autores.
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conhecimento de fly by wire, tecnologia então não 
dominada pela Embraer (EMB170).

As contingências financeira e tecnológica 
sobrepõem-se aos aspectos de confiança – há notícias 
de parceiros (japonês, chinês) que se empenham em 
produzir aviões próprios, que concorreriam com 
os da Embraer. Nos termos de Klotzle (2002), as 
parcerias foram concretizadas para acesso a recursos 
valiosos – financeiros num caso, tecnológicos no outro. 
A literatura pouco aborda a parceria determinada por 
questões financeiras; o presente estudo contribui nesse 
aspecto ao discutir também tal instância. Nos termos de 
Zollo e Winter (2002), a aprendizagem e a construção 
de capacitações via acúmulo de experiências, 
articulação e codificação do conhecimento foram 
determinantes para o esquema seguido nos programas 
EMB170 e de aviação executiva.

Como contribuição à teoria contingencial, as 
contingências identificadas, sintetizadas no Quadro 5, 
apresentam-se um pouco diferentes daquelas previstas na 
literatura contingencial sobre estrutura organizacional. 
Para a relação com fornecedores, o caso Embraer, 
paradigmático, sugere que devem ser consideradas como 
contingências: 1) situação financeira; 2) conhecimento 
tecnológico e necessidade de dominá-lo, que pode 
ser categorizado em desenvolvimento interno ou em 
busca de parceria para aprendizado de tecnologia não 
dominada internamente; 3) estratégia competitiva 
(custos, time to market); 4) situação do setor, que 
aumenta ou diminui o poder de barganha dos 
fornecedores, tornando mais fácil (barato) ou não a 
externalização; 5) fatores estratégicos gerais, ligados 
às barreiras à entrada no negócio; 6) aprendizagem 
com os processos anteriores.

Note-se que tais contingências se articulam 
logicamente, havendo certa hierarquia e certas ligações 
preferenciais entre elas, certas configurações. Sem 
fôlego financeiro, a empresa sacrifica a necessidade 
de domínio tecnológico ou de custos, podendo 
reduzir suas margens, mas conseguindo realizar os 
lançamentos. Numa situação de mercado aquecido, 
é mais difícil conseguir parceiros de risco que 
“capitalizem” a empresa investindo no negócio, 
pois o poder de barganha destes é maior. O caso 
também sugere que a verticalização pode estar ligada 
a aspectos como custo e rapidez, pois a montagem de 
um negócio com parceiros de risco, com fornecimento 
modular com parceiros assumindo a gestão dos níveis 
inferiores da cadeia, pode ser muito demorada, dadas 
as questões financeiras, tecnológicas, logísticas e 
estratégicas envolvidas.
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parceria. A definição de parceiro de risco está ligada 
à engenharia intelectual e financeira do produto, pois 
ele é quase um sócio. Já o fornecedor normal é regido 
por contrato tradicional de compra e venda, numa 
relação comercial tradicional. As indicações são que, 
no estágio atual da empresa, ela apresenta maior 
poder de barganha do que em tempos atrás, dados 
o seu maior peso nessa indústria e o panorama de 
incerteza e de redução de negócios em consequência 
da crise de 2008-9 e de seus desdobramentos, que 
reduziram as encomendas globais para os principais 
fornecedores; esse fato tem implicações para as 
políticas com fornecedores.

Não se pode afirmar que exista uma regra sobre 
a redução do número de fornecedores diretos. No 
programa Phenom, a tendência foi a verticalização e, 
por conseguinte, a redução da base de fornecimento, 
em função 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 nível de verticalização, por 
causa da necessidade de dominar tecnologicamente 
material composto e dos programas de incentivos de 
outros países (fabricação da asa na filial em Portugal).

Modularidade, como na indústria eletrônica e na 
automobilística, existe, em parte, na empresa em 
estudo (comunalidade de peças e plataformas, por 
exemplo). A complexidade do produto é alta, haverá 
sempre a necessidade de a montadora coordenar a 
integração. Além disso, a confiabilidade exigida e os 
critérios para certificação são muito rigorosos. Nesse 
sentido, o modelo de dupla hélice apresentado por 
Fine (2000) explica razoavelmente o caso, pois há 
momentos em que forças empurram a empresa para 
uma estrutura mais vertical e outros momentos, para 
uma estrutura mais modular; tais forças, no caso, 
podem ser interpretadas a partir das contingências 
propostas neste artigo, sintetizadas no Quadro 2.

Portanto, o que se pode concluir é que o grau de 
modularidade e o tipo de relação com fornecedores 
são antes explicados por contingências do que por 
uma tendência ou racionalidade linear. O aspecto 
financeiro na busca de parcerias (contingência 
financeira), pouco acentuado na literatura, é decisivo; 
ele só não é visto quando o integrador não possui 
restrições financeiras graves, mas isso não significa 
que a questão deixe de existir. O tipo de fornecedor/
parceiro, bem como seu número e suas funções, irá 
depender de vários fatores, conforme os objetivos e 
a situação econômico-financeira em cada programa. 
A empresa é regida por uma relação variável entre as 
condições ambientais (socioeconômicas) e as técnicas 
administrativas apropriadas para alcançar de forma 
eficaz os objetivos de sucesso de um novo projeto. 
Exemplos: por um lado, a definição de fornecedor 
mais em razão de seu fôlego financeiro do que do 
seu conhecimento do produto – caso da Gamesa, que 
nunca havia produzido a parte específica (EMB145); 
por outro, definição de fornecedor por causa de seu 
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