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RESUMO

ROCHA, Amanda Ramos. A Internacionalizagdo Da Embraer: Uma Analise Sobre O
Percurso Da Transnacional Brasileira A Luz De Diferentes Politicas Estratégicas De
Desenvolvimento Econdmico. 2019. 48 paginas. Trabalho de Conclusdo de Curso — Centro
Federal de Educacdo Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca. Rio de Janeiro. Rio de Janeiro,
2019

O presente trabalho tem como objetivo teorizar, a partir dos estudos das Relagdes Internacionais
e Administracdo de empresas, 0 percurso constituido pela Empresa Brasileira de Aeronautica -
Embraer - ao longo dos 50 anos de trajetdria, analisando desde sua criacdo até os dias atuais.
Problematizaremos, assim, alguns fatos historicos, os quais concebemos como primordiais para
desenvolvimento mercadologico da empresa, como seu processo de privatizacdo e o atual
impasse em que se encontra, frente a eminente venda de ativos a americana Boeing, ndmero
um do mundo. Através da perspectiva de mercado, apreciou-se, 0s principais fatores internos e
externos que propiciaram as grandes mudangas que ocorreram com a instituicdo ao longo dos
anos. Para que fosse possivel tracar um entendimento critico destes acontecimentos verazes
que, juntamente com a politica brasileira, moldaram o rumo do pais no setor aerondutico
mundial.

Palavras-chave: Embraer. Privatizagdo. Internacionalizagdo. Aeronautica.



ABSTRACT

ROCHA, Amanda Ramos. The Embraer Internationalization: An Analysis On The
Brazilian Transnational Pathway In The Light Of Different Strategic Economic
Development Policies. 2019. 48 pages. End of Course Work — Federal Center of Technological
Education. Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, 2019

The present work aims to theorize, from the studies of the International Relations and Business
Administration, the path formed by the Brazilian Aeronautics Company - Embraer - over the
50 years of its history, analyzing from its creation to the present day. We will therefore
problematize some historical facts, which we deem to be fundamental to the company’s market
development, such as its privatization process and the current impasse in which it finds itself,
in the face of the imminent sale of assets to the American Boeing, number one in the world.
From the perspective of the market, the main internal and external factors that contributed to
the great changes that have occurred with the institution over the years were appreciated. So
that it was possible to draw a critical understanding of these truthful events that, together with
Brazilian policy, shaped the country's direction in aeronautical sector around the world.

Keywords: Embraer. Privatization. Internationalization. Aeronautics.



SUMARIO

LN ILERTO] 516 /0N T 8

PARTE | — ENQUADRAMENTO TEORICO-CONCEITUAL E METODOLOGICO
DO ESTUDO ..ottt et eee ettt et et ettt ettt et et et et et et e e et et et et eee e et et et et eeeeeeeeeeeeeeneeneeeeeeees 11
1. GRANDES TENDENCIAS DE POLITICAS ECONOMICAS E ESTRATEGIAS DE
DESENVOLVIMENTO A NIiVEL INTERNACIONAL E NACIONAL E A EMBRAER

PERANTE ELAS .. oottt b e n e 11
PARTE Il - ESTUDO DE CASO: A EMBRAER.........ccoiiiii e 22
1 A,CRIA(;AO E O DESENVOLVIMENTO DE UMA EMPRESA DE SUCESSO (DE 1945
A DECADA DE 1980) ...ttt bbbt 22

2. O DECLINIO DA EMBRAER, SUAS CAUSAS, CONTEXTO E A SOLUCAO
ENCONTRADA NA PRIVATIZACAO

3. A DII\/IENSNAO GLOBAL E A ESTRATEGIA DE AQUISICAO/FUSAO COM A
BOEING: RAZOES EPERSPECTIVAS ..ot oot eree e erar e ee s e 33

CONCLUSAO .o e e ettt e et 40
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..o e ee e e ee e ereee e e aeer e 43



Introducéao

Por via da analise de um estudo de caso que preponderamos como paradigmatico e de
vasta importancia no atual contexto politico e académico no Brasil, este trabalho pretende
investigar e problematizar o percurso de cerca de 50 anos de uma das mais emblematicas
empresas Brasileiras —a Embraer —. Para tal, esta pesquisa levara em consideracdo 0 processo
continuo de desenvolvimento da presente instituicdo desde sua criagdo, ascensdo, declinio e
recuperacdo, atravessando diversos regimes politicos (do militar ao civil) e vivenciando os mais
variados cenarios econdmicos previstos na narrativa da historia brasileira.

No presente levantamento, foram abordadas ainda diferentes perspectivas a respeito
dos enquadramentos macro e microecondmicos, historicamente  relacionadas  ao
desenvolvimento nacional, contextos internacionais de mercado e de concepgcbes empresariais,
principalmente no que tange aabrangéncia do setor comercial da aeronavegacdo. Assim sendo,
foram primordiais a avaliacdo e a desmistificacdo da progressdo da empresa estatal, cuja
privatizacdo ocorreu nos anos 90 e, quase 30 anos depois, estuda promover sua fusdo com um
dos maiores nomes da construcdo de avides comerciais no ambito global — a Boeing — no ano
de 2019.

Destarte, com o intuito fundamental de apontar e contrastar qualitativamente 0s
resultados demonstrados através de estudos anteriormente realizados e dados quantitativos
colhidos ao longo do presente trabalho, poderemos perceber, principalmente por intermédio do
historico da instituicdo e da analise das tomadas de decisdes realizadas em detrimento de sua
ascensdo desde seus prolegbmenos, a aplicacdo de diferentes vertentes tedricas e concepcdes
ideologicas de orientacdo no eixo politico, econdmico e empresarial, no decorrer dos tempos.
Problematizaremos, assim, suas devidas adequagdes no que tange ao desempenho comercial da
empresa, como uma das grandes apostas para o setor industrial do pais.

E imprescindivel ressaltar que o presente estudo estd estruturado em duas grandes
partes, sendo a primeira referente ao enquadramento teorico-conceitual e metodologico do
objeto a ser estudado e uma segunda parte dedicada ao estudo de caso, subdividido em trés
capitulos, que correspondem ao que acreditamos ser as trés grandes fases da vida da Embraer e
a trés perspectivas substanciais do eixo politico-econdmico que determinardo o curso do
desenvolvimento da empresa, inclusive nos anos subsequentes ao presente trabalho. A divisao
desta segunda grande secéo, portanto, se deu da seguinte maneira: 1 —fase de criacdo e ascensdo

de acordo com um modelo estatal de substituicdo de importacGes e daapropriacdo de tecnologia



de ponta numa &rea considerada estratégica de defesa e para a economia nacional brasileira —
setor aeronautico; 2 — fase de declinio acompanhado pela faléncia do modelo estatizante para
este tipo de setor, substituido pela privatizacdo e pela perspectiva neoliberal dos anos 1990; 3
— fase de retomada a internacionalizacdo e de imersdo global, entrando na ldgica de
aquisicdo/fusdo com um dos gigantes da industria aeronautica, a Boeing, lancando enormes
incognitas sobre o futuro desta empresa.

Assim sendo, para que o entendimento das cadeias produtivas e processos evolutivos
sejam satisfatoriamente  compreensiveis, serdo levantados dois pontos principais de
argumentacdo e questionamentos, que sdo compreendidos nos seguintes Momentos:
privatizacdo e acordos internacionais de mais impacto na evolucdo competitiva da empresa.
Para tal feito, sera apresentado um conjunto de aspectos conceituais e teorias ordenadas, em
concomitancia, e de acordo com o0s célebres acontecimentos que marcaram a histéria da
Empresa Brasileira de Aeronautica e a moldaram para ser a grande instituicio de
reconhecimento internacional que é, nos dias atuais.

N&o obstante, 0 estudo configurado no presente trabalho, cuja fundamentacdo tedrica
provém das Rela¢Oes Internacionais e da Administracdo de empresas, visa promover um debate
fundamentado por autores e conceitos chaves de ambas as areas de estudo. E, desta maneira,
sera conservado o decorrer historico da organizacdo, contextualizando situacfes estratégicas as
teorias e pensamentos, que definimos por ser de suma importancia para o entendimento das
projecOes realizadas pela e para a Embraer ao longo dos anos.

Outro esclarecimento fundamental a ser realizado neste primeiro momento, diz
respeito as motivacdes que fomentaram a construcdo deste trabalho, as quais envolvem ndo
somente demonstrar o notdrio desenvolvimento da empresa e sua intensa participacdo na
economia brasileira, como também, quais sdo as expectativas para o futuro, tendo em vista a
continuidade de um projeto constante de aperfeicoamento da para-diplomacia e das negociagcGes
nacionais e internacionais.

Portanto, o estudo levantado ponderara primordialmente a magnitude do caso
da Embraer, como forma de entendimento e disseminagdo de conhecimento para fomentar o
processo evolutivo e desenvolvedor de outras empresas brasileiras em crescimento. Iremos
igualmente desconstruir e problematizar o desencadeamento do processo de desestatizacdo da
presente instituicdo que, em determinado momento, era tdo intimamente ligada ao Estado
brasileiro e, atualmente, esta sob o olhar de grandes empresas estrangeiras, afastando-a do ideal

nacional de outrora, algo criticado por muitos autores e conhecedores do mercado aeronautico.
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O presente estudo problematiza o cenario de crise pelo qual foi submetida a Embraer
entre as décadas de 80 e 90 e demarca argumentos a favor da opcéo da privatizagdo na altura
em que ocorre. Contudo, alerta para a necessidade de precaucdo do atual processo de fusdo com
a Boeing, visto que um acordo que aparenta ser uma simples aquisicdo e compartilhamento de
dados para fins de crescimento financeiro, podera significar o fim da autonomia Brasileira num
setor de ponta da industria, além de representar décadas de investimento Estatal direto em
educacdo, tecnologia e desenvolvimento, revertidos em tdo pouco tempo em lucro para o capital

privado internacional.
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PARTE | — ENQUADRAMENTO TEORICO-CONCEITUAL E METODOLOGICO
DO ESTUDO

1. GRANDES TENDENCIAS DE POLITICAS ECONOMICAS E ESTRATEGIAS DE
DESENVOLVIMENTO A NIiVEL INTERNACIONAL E NACIONAL E A
EMBRAER PERANTE ELAS

Neste primeiro momento, sera necessaria a compreensdo da criagdo da Embraer, com
0 intuito de aprofundar as teorias e argumentos que fundamentam os periodos historicos
compreendidos desde sua constituicdo, até os dias atuais. Com base neste entendimento, sera
realizado um levantamento das politicas estratégicas e teorias provenientes, ndo somente do
dominio gerencial e da administracdo de empresas, como também — e, principalmente — das
RelacBes Internacionais e das estratégias de desenvolvimento, como perspectiva substancial da
pesquisa, aplicaveis no estudo de caso da empresa.

E de suma importancia frisar que, a primeira instituicdo brasileira de construgéo
aerondutica - a Embraer - surgiu em meio a um governo militar, que se reconhecia
imprescindivelmente como patriota e nacionalista. E que o desejo de desenvolver a defesa
nacional foi o impulso necessario para idealizar a empresa e construir este icone da indUstria
brasileira.

De acordo com Ozres Silva (2008) no ano de 1969, a empresa foi criada e
institucionalizada, regida por militares das mais variadas patentes e responsabilidades, os quais
ja desenhavam e projetavam através de acOes efetivas, seu surgimento anos antes. Tal fato
precursor foi indubitavelmente marcante na histéria da Embraer e, através do nascimento da
empresa, ja se elucidam os apontamentos realizados por estudiosos do conceito-chave deste
primeiro momento do presente trabalho.

As discussbes a serem articuladas, contemplam o0 que seria a teoria de
desenvolvimento por substituicdo de importacGes, apostando fielmente no desenvolvimento de
setores considerados estratégicos para o engrandecimento tecnoldgico de elevado valor
acrescentado e que pudessem alavancar outros setores da economia, para além de considerar
uma area de extrema significancia para o setor da defesa estratégica nacional, num contexto de
imersdo no regime militar, o qual se encontrava 0 pais no momento da criagdo da empresa.

Destarte, tomando como base tedrica os argumentos levantados, principalmente no que

diz respeito as teorias de substituicdo de importacfes e reducdo de dependéncia em setores de
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alto valor acrescentado, difundidas por pensadores da América Latina, na sequéncia da escola
Cepalina de Raul Prebisch, o nascimento premeditado de uma empresa como a Embraer, surge
como uma estratégia de superacdo de deficiéncias estruturais da producdo centrada em
matérias-primas e produtos de baixo valor acrescentado, ou de mdo-de-obra intensiva, em um
pais que encontrava-se totalmente dependente da compra de aeronaves, partes e pecas
estrangeiras, constituindo uma fragilidade para o setor da defesa, tdo caro aos militares.

Sob a dtica Cepalina, o subdesenvolvimento era um distirbio sistémico e, de acordo
com Edna Pelosi e Luis Miguel dos Santos, “nesse sentido, o caminho para o desenvolvimento
proposto pela Cepal em sua primeira fase é a industrializacdo, a modernizagdo da agricultura e
o aumento dos salarios” (2018, p. 152). Deixando claro que, naquele momento, valorizar a
industrializacdo nos paises em desenvolvimento era sinbnimo de progresso, rumo a balanca de
poderes internacional.

E notdria, desta maneira, a importancia do fomento e do incentivo ao desenvolvimento
na esfera aeroespacial, naquele momento da historia. O governo militar brasileiro tomou posse
do entusiasmo pelo investimento direto neste setor intimamente ligado a demonstracdo de poder
bélico e de desenvolvimento industrial, que, até entdo, ndo havia interessado 0s governos
anteriores e, muito menos, providenciado meios para torna-lo passivel de prosperidade.

Um dos principais autores deste nivel de analise sisttmica do que seria a razdo da
dependéncia dos paises latino-americanos, explorados por trocas desiguais, principalmente no
que diz respeito a tecnologia, conhecimento tecnologico e qualificacdo profissional, é o Celso
Furtado, que defende que “grande parte das inversdes realizadas destinou-se a criar capacidade
produtiva para atender a uma procura que antes se satisfazia com importagdes” (2005, p. 232).
Aqui levantava-se a discussdo que englobava a necessidade, naquele momento da historia
brasileira, de balancear e pensar sobre o0s niveis de importacdo e exportacdo e como isso afetava
diretamente o desempenho da economia nacional.

Para Ricardo Carneiro, outro importante autor que discute o tema do desenvolvimento,
0 agravante da divergéncia politico-econdmica nos paises centrais e periféricos, estava
compreendido entre o fato de que “nos paises desenvolvidos, a dindmica do crescimento é
comandada pelo progresso técnico, enquanto nos subdesenvolvidos € determinada pela
demanda externa, num primeiro momento, e pela demanda insatisfeita por importages, num
segundo” (2006, p. 75). Reforcando 0 pensamento de que 0s paises em desenvolvimento
estavam um passo atras na escala industrial, tendo em vista que nutriam suas demandas atraves

de produtos importados.
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Neste periodo, o qual estava compreendido entre os governos militares e pos crise de
1929 e segunda Guerra Mundial, a analise da necessidade de diminuigdo do ndmero massivo
de mercadorias importadas, resultou na aprimoracdo das competéncias, tanto tecnoldgica como
técnica, por parte do poder politico brasileiro, com a finalidade de ajustar o nivel de dependéncia
gue havia até entdo das importacGes, prevalentemente no que tangia o setor aeronautico
brasileiro. E importante ressaltar que, neste momento, a promogao de recursos que pudessem
dilatar a industria brasileira, surge como uma estratégia de superacdo a corrida pelo poder e
soberania industrial global, para além de fatores de prestigio e honra, valores tdo caros aos
regimes castrenses.

Ademais, levando em consideracdo o que o autor e primeiro presidente da Embraer,
Ozires Silva descreve em sua obra, a constituicdo de uma empresa de fabricacdo aeronautica s6
se tornou vidvel por intermédio dos esforcos politicos e financeiros atribuidos ao setor desde a
década de 1940 (SILVA, 2008). Significa dizer que, o desejo de desenvolver o poder
aeronautico brasileiro em face a minimizacdo das importacdes por parte do entdo governo,
reforcando a teoria da dependéncia explicativa do subdesenvolvimento, impulsionou o pais a
dedicar-se diretamente em estruturas sociais basilares como a educacdo, geracdo de tecnologia,
capacitacdo técnica e enriquecimento do setor de defesa e seguranca nacional, visando a
construcdo de alicerces sodlidos para o caminho bem-sucedido da industrializacdo e do
progresso.

Era expressivo 0 crescimento constante da empresa, até décadas apds sua criacéo,
chamando a atengdo de maneira extremamente positiva de outras companhias do setor na época
e entusiastas da aviacdo. Sem embargo, os retornos favoraveis eram claramente notorios tanto
no vies material e financeiro, leia-se dados mensurdveis de demonstracdo de desenvolvimento,
como nos elementos que ndo se podem mensurar, como acumulo de expertise no setor,
reconhecimento nacional e internacional, aumento no potencial competitivo da empresa, entre
Outros.

Em uma andlise politica dos anos de 1970, década de pleno crescimento da Embraer,
é importante ressaltar que, foi implementado pelo entdo presidente Médici, o | Plano Nacional
de Desenvolvimento —o PND —, que tinha como principal objetivo atingir o desenvolvimento
do Brasil, no tempo de uma geragdo. Segundo Maria Cecilia Spina Forjaz, “para atingir esses
objetivos o0 governo elaborou uma politica cientifica e tecnoldgica que visava fortalecer o poder
de competicdo brasileira em setores prioritarios, especialmente em indUstrias de alta densidade
tecnologica.” (2004, p. 20)



14

Apesar de ser uma estratégia de desenvolvimento extremamente atrativa em um
primeiro momento, Patricia Oliveira de Matos (2002), aponta que o plano ndo prosseguiu como
0 esperado, visto que ndo houve planejamento publico para tal. Ainda segundo a autora, 0
insucesso do projeto de Médici, que Geisel deu continuidade assim que tomou posse da
Presidéncia da Republica, foi devido “a imprecisdo do planejamento quando ocorrem multip los
objetivos ndo relacionados as acdes do projeto, quando a responsabilidade pela geréncia do
projeto ndo é clara e referem-se também a definicdo dos critérios proprios de implementacdo e
avaliacdo dos planos” (2002, p. 17). A falta de planejamento estratégico agravou a divida
externa brasileira, tendo em vista que 0s recursos capitalizados para financiar o PND ndo foram
retornados aos cofres publicos.

Desta maneira, jA& na década de 1980, com a intencdo de manter tanto o
desenvolvimento mercadolégico da Embraer, como também o crescimento do Estado
brasileiro, que — até entdo — seguiam em conjunto, intimamente correlacionados, Vinicius
Modolo (2013) destaca que o governo argentino comprou 30 aeronaves, modelo EMB-312, da
Embraer, para prover treinamento militar avangado aos seus pilotos. O autor refor¢a ainda que,
por intermédio de tal aproximacdo, acordos bilaterais entre Argentina e Brasil para
desenvolvimento e defesa nacional comecaram a ser idealizados. Porém, levando em
consideracdo a grave crise econdmica instaurada na América Latina ainda nesta década, a
viabilizagdo destes acordos estava fora de alcance.

A chamada década perdida (durante os anos de 1980) para alguns autores brasileiros,
como Ana Maria H. Ometto, Maria Cristina 0. Furtuoso, Marina Vieira da Silva, teve como

principais motivacdes:

As raizes dessacrise, que se manifesta inicialmente como uma crise de endividamento
externo, mas que rapidamente passa a se traduzir no desajuste interno da economia,
estdo nas politicas adotadas na década anterior, quando a opgéo pela manutencéo do
crescimento econémico ap6s o primeiro choque do petréleo, e, mais do que isso, a
busca do salto definitivo no aprofundamento do processo de substituicdo de
importacfes, levaram o Estado brasileiro a assumir um padrdo de financiamento
baseado no crescente endividamento externo (1995, p. 404)

Deste modo, é notdrio que, apesar de se solidificar nos conceitos de desenvolvimento,
gue tém como raiz fundamental aindustrializacdo e ofomento atecnologia, o governo brasileiro
ndo construiu um plano estratégico substancial que levasse em consideracdo todos os riscos que
a busca incessante pela substituicdo das importacbes poderia germinar. Portanto, devido ao
grave momento econdmico em que se encontrava 0 Estado brasileiro, 0 mesmo ja ndo tinha

mais forcas para nutrir a competitividade da Empresa Brasileira de Aeronautica, gerar novos
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compromissos e solidifica-los, alem de ndo se interessar em adaptar a instituicdo intername nte,
em face as mudancas que ocorriam desenfreadamente ao redor da Embraer. Segundo Marco
Aurélio Cabral, Marcio Nobre e Guilherme Castanho “o modelo publico privilegiou uma Unica
empresa relativamente verticalizada com énfase em engenharia de produto e de processo. A
partir da privatizacdo do controle, ganharam importdncia 0s aspectos financeiros e
mercadologicos” (2007, p. 146).

Logo, com o agravar da crise econdbmica que ja castigava toda a América Latina na
década de 1980, o Brasil buscou meios de superar as dividas publicas a curtissimo prazo, ainda
que através de um custo altissimo ao nivel socioecondmico e extremamente criticado por
economistas. Manoel de Almeida deixa claro e critica o0 mecanismo de desvalorizagdo das

estatais para posterior venda ao capital privado:

As empresas privadas e a especulacdo do capital financeiro privatizam o Estado,
elevando adivida publica, e este é que tem de pagara conta de vérias formas, inclusive
sendo acusado pela incompeténcia de empresarios inescrupulosos. As empresas
estatais transferiram a massa de mais-valia para as empresas privadas, elevando a sua
divida publica. Depois de tudo, ainda sofreram as acusagdes de incompetentes e
perdularios, maus administradores numa acdo politica continua, que as levou ao
desgaste politico na mesma década. Com isso, tornaram-se presas faceis diante dos
argumentos neoliberais e face a ofensiva do 108 capital financeiro nestanovafase do
imperialismo, que se manifestou de maneira mais ousada na década de 1990 apds a
eleicdo de Fernando Collor de Mello. (2009, p. 107 — 108)

Neste periodo devemos lembrar a influéncia que se assumiu dominante no pensamento
econdmico com a emergéncia do neo-liberalismo, numa fase de decadéncia do Bloco de Leste
e do seu modelo de economia estatal de planejamento central. Com forte apoio dos dirigentes
ocidentais daquele momento, nomeadamente a administracdo de Ronald Reagan nos EUA e
Margaret Thatcher no Reino Unido, faziam furor as perspectivas neo-liberais da escola de
Chicago e dos chamados Chigago Boys, que terdo enorme influéncia a nivel global em geral e
na América Latina em particular, vide o caso mais explicito e claro do Chile.

Num tal contexto interno e internacional, sob a presidéncia de Fernando Collor, foi dado
inicio ao processo de privatizagdo das principais empresas brasileiras, como forma de amenizar
0s impactos negativos causados pela ma governanca Estatal e as dividas decorrentes da
irresponsabilidade das sucessivas administracfes empresariais, que acabaram por abrir mdo da
produtividade e do desenvolvimento das empresas do Estado brasileiro. Assim sendo, Costa e
Silva explicita de que maneira 0 governo chegou a conclusdo de que as privatizagdes seriam

uma medida plausivel para a saida da crise politico-econbémica:
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Em relagdo ao impacto fiscal, o raciocinio era o seguinte: as empresas administradas
sobre o setorprivado teriam um lucro maior e isto incentivaria aos investidores pagar
mais do que o estipulado pelo governo. Esse lucro maior também aumentaria as
receitas tributarias. Além disso, o governo ndo teria mais que financiar as empresas
privatizadas o que acarretaria numalivio fiscal imediato. Por fim, areceita obtidacom
este processo além de amortizar a divida publica, traria beneficios fiscais, pois a taxa
de juros sobre a divida é mais alta que a taxa de retorno obtida pelo governo como
acionista de suas empresas. (2005, p. 18).

Portanto, foi concebida aideia de desestatizacdo dasempresas brasileiras ainda no ano de
1980. Este pensamento foi institucionalizado e o Programa Nacional de Desestatizacdo virou
parte dos compromissos do governo sob a Lei n° 8.031, de 12 de abril de 1990. Destarte, como
um dos primeiros objetivos desta lei, encontra-se “reordenar a posi¢do estratégica do Estado na
economia, transferindo & iniciativa privada atividades indevidamente exploradas pelo setor
publico” (LEI N° 8.031, revogada pela lei LEI N°©9.491, de 1997, Art. 1°, inciso ).

Desta forma, a descontinuidade e falta de empenho dos sucessivos governos em defesa
da manutencdo da empresa, inclusive descrita pela supracitada lei, e o ambiente externo ndo
favordvel as entidades relacionadas ao setor de aeronavegacdo, levou a Embraer a grave crise
pela qual passou na década de 90, onde encontrou o seu mais profundo momento de déficit e
desamparo. Para Medeiros, “as principais causas da crise que desestabilizou a Embraer foram
as restricdes impostas pelo governo auma empresa estatal, falta de visdo de mercado e projetos
desastrosos” (1999, p. 13). Estas restricoes evidenciaram o despreparo e descompromisso do
governo em manter a produtividade da empresa, providenciando novos meios de incentivar a
mesma no mercado competitivo na qual se encontrava.

Assim sendo, um ponto de extrema relevancia a ser indicado e problematizado € a
condicdo da empresa que passou de estatal brasileira de grande renome nacional e global,
geradora de lucros e de acordos internacionais estratégicos para uma grande fonte de
preocupacoes, dividas e quase nula lucratividade. De acordo com uma entrevista concedida ao
site da UOL, Luiz Carlos Bresser-Pereira, professor da FGV, destaca que “a venda do
patriménio publico e privado certamente esta empobrecendo o pais e € consequéncia da
irresponsabilidade do governo.” (Bresser-Pereira, 2017). Assim como ele, outro autor expressa
de forma clara seu ponto de vista nesse ambito, Manoel de Almeida, afirma que as privatizac6es
realizadas neste periodo impostas pelo Estado:

Tém como objetivo Gltimo a exploragdo de classe e a expropriacdo do patrimbnio
publico representado pelas empresas estatais, em beneficio do (grande) capital

privado, o qual, junto com os fundos de penséo, se apropriou das empresas estatais,
principalmente a partir da décadade 1990, por pregos irrisérios (2009, p. 74).


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%209.491-1997?OpenDocument
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A resposta imediata ao que foi chamado por muitos autores de quase faléncia da
companhia, foi o inicio de seu processo de venda e privatizagdo, concluido ainda na década de
90, pelo governo de Itamar Franco. Maria Regina destaca em sua obra, que foram realizadas
entrevistas com colaboradores de diversos niveis da empresa e 0s entrevistados apontam que 0
periodo pds-privatizacdo foi marcado pelo notorio afastamento do governo e afrouxamento de
sua relacdo com a companhia. Isto significa dizer que, ainda que fosse uma clausula
fundamental no processo de privatizacdo manter estreitos os vinculos da empresa ao Estado, a
falta de amparo governamental & Embraer ap0s sua desestatizacdo foi evidente e irrefutavel
(2008, p. 261).

As sucessivas trocas de frentes politicas brasileiras extremamente divergentes no
poder, demonstram e comprovam — ao passar dos anos — a ndo continuidade dos programas
politicos de apoio asempresas nacionais. Este fato evidencia ainsuficiéncia dos diversos apelos
neoliberais & América Latina neste momento. Para Ricardo Caneiro:

Uma das ligdes relevantes do fracasso das experiéncias liberais na América Latina diz
respeito a sua incapacidade em ir além da conquistada estabilidade inflacionaria, ou
seja, sua incompeténcia em formular e implantar um corpo adequado de politicas
econdmicas capazes de criar um horizonte de longo prazo para o crescimento, permitir

0 avango da industrializacdo com gradacdo tecnolégica e reduzir a heterogeneidade
social dos paises da regido. (2006, p. 81)

N&o obstante tal fato e apesar das criticas gerais apresentadas a privatizacdo, a
desestatizagdo da Embraer, agregada ao forte crescimento de investimento privado,
principalmente proveniente do capital estrangeiro, resultaram na rapida recuperacdo da
capacidade competitiva da empresa, para que, entdo, a mesma conseguisse Se destacar
novamente no cendrio aerondutico nacional e mundial, ap0ds reorganizar-se a partir de sua
privatizacdo ocorrida no ano de 1994.

Isto posto, os resultados positivos logo comecaram asurgir novamente e, uma vez mais,
a Embraer tornava-se uma fonte de incontaveis lucros para o Brasil, ainda que, neste momento,
ndo mais revertidos em investimento direto na sociedade brasileira. Costa e Silva realizou um
levantamento de dados e chegou a conclusdo que, a companhia brasileira de fabricacdo de
avibes “passou de um prejuizo de US$300 milhdes, em 1995, para um lucro de US$451
milhdes, em 2001 (2005, p. 56). Entretanto, a rentabilidade ndo mais era revertida para a
sociedade brasileira e, sim, para o grande capital privado — em sua maioria, estrangeiro — que
comprou a empresa para resgata-la das sucessivas falhas administrativas de governos omissos.

Nos anos subsequentes a privatizacdo, a empresa conquistou, de fato, o mercado global

e apoio técnico-administrativo ao redor do mundo, retomando o prestigio internacional que
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outrora conhecia tdo bem. Como a companhia ja vendia suas aeronaves para diversos
continentes, pensando na otimizagdo de tempo, recursos e tecnologia, a Embraer optou por
abranger suas bases operacionais para alem do Brasil. De acordo com a figura abaixo, Sergio

Gomes (2012, p. 148) destaca os paises onde a empresa tinha base e apoio internacional:

A presenga da Embraer no mundo
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Figura 1 - Fonte: GOMES (2012)

Ainda de acordo com o autor, através do grande desenvolvimento daempresa no cenario
internacional, a mesma “integra, assim, o clube que congrega os quatro maiores fabricantes de
aeronaves do mundo, junto com a Boeing (Estados Unidos), a Airbus (Alemanha, Franga,
Inglaterra e Espanha) e a Bombardier (Canadd)” (GOMES, 2012, p. 148) no setor da aviagao
comercial. E importante ressaltar que o crescimento notério desta, que outrora era uma empresa
publica nacional e, hoje, se tornou uma das empresas privadas de maior prestigio do Brasil, no
cenério global, pode ser entendido nas RelagBes Internacionais sob a perspectiva do movime nto
de globalizacdo e dorapido fluxo e disseminacdo de informacdo, pessoas e produtos no mundo
p6s-moderno em que vivemos.

Faz-se necessario apontar neste momento, que ja em meados do ano de 2012, foi
retomado um projeto que almejava a cooperacdo em defesa na Ameérica do Sul, visando dar
andamento a um projeto argentino, de criagdo de um avido de treinamento militar para 0s
membros da UNASUL. Contudo, de acordo com os autores Vinicius Modolo, Ana Claudia

Taube, Mayalu Kokometi, Ricardo Henrique, Alisson Oliveira e José Henrique de Souza:

um dos motivos alegados para o fracasso recai justamente sobre o Brasil, que néo
firmou o compromisso da aquisicdo da aeronave, em prol do lobby para a aquisigdo
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de um modelo de fabricacdo nacional, fato que abalou a perspectiva de produgéo do
modelo, inviabilizando seu desenvolvimento. (2018, p.8)

O projeto, que inicialmente era uma estratégia argentina para diminuicdo da frota de
aeronaves provenientes do exterior, principalmente providas pela Embraer, em prol do
fortalecimento das politicas de defesa os paises do cone Sul, foi entdo abandonado pelos
membros da Unido de NagBes Sul-Americanas. E notorio que, os valores atribuidos & Embraer
logo apos sua privatizacdo e, principalmente, a partir dos anos 2000, mudaram. Logo, €
indubitdvel que, a busca pelo desenvolvimento da defesa nacional e da valorizacdo da pétria,
idearios que regeram a criacdo da empresa, deram lugar ao pensar globalmente e agir
internacionalmente.

A partir desta perspectiva, a empresa encontra-se totalmente imersa no cenario
internacional, que se intensifica através do processo de globalizacdo desenfreado da pos
modernidade. Desta maneira, levando em consideracdo 0s apontamentos realizados pelos
autores: Geraldo Claro dos Santos, Vilma da Silva Santos, Viviane Fushimi Velloso , Paulo
César Ribeiro Quintairos, Edson Aparecida Oliveira, em um mundo global, onde informacdes
e produtos sdo compartilhados entre diferentes paises a todo momento, a internacionalizacdo
seria. como uma forma de evolucdo das empresas e ndo haveria outra saida, para manter a
competitividade de mercado, a ndo ser pensar globalmente. (2009)

E imprescindivel contextualizar neste momento, as definicbes de duas das principais
correntes tedricas da atualidade, no que tangem as RelacBGes Internacionais como objeto de
estudo, para que seja compreensivel a tendéncia mercadoldgica da Embraer, considerando sua

relacdo historica com o Estado brasileiro. Para a autora Indaiara Leticia:

a Gtica neorrealista ndo considera as Empresas Multinacionais como atores de relagdes
internacionais, apenas como elemento de poder dos seus Estados de origem.
Entretanto, parao Neoliberalismo, as Empresas Multinacionais sdo atores autbnomos,
com suas proprias politicas externas, que podem ou ndo convergir com os interesses
de seus Estados de origem e receptores (2016, p.18)

Levando em consideracdo a existéncia de mdltiplos canais de comunicacdo e, desta
forma, de uma maior capacidade de negociacdo diplomatica e paradiploméatica, Keohane e Nye
frisam a relevancia que os atores ndo estatais assumem, através da reconfiguracdo das Relagdes
Internacionais, tendo em vista que empresas multinacionais, organizagcfes ndo-governamentais
e, até mesmo, a opinido publica, afetam direta e indiretamente os Estados, que, por sua vez,

continuam sendo os principais atores no cenario global (2001). Reforcando a 6tica Neoliberal,
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onde transnacionais — como a Embraer — afetam diretamente a politica e a economia
internacional.

Desta maneira, Maria Martinez explicita que esta nova organizacdo internacional, onde
as transnacionais recebem investimentos de todo o mundo, assim como investem direta ou
indiretamente no exterior, torna difuso o entendimento das diretrizes do capital internacional e
dificulta a limitagdo do mesmo. A autora completa ainda que “desta nova geografia da
localizacdo das multinacionais e do investimento direto externo decorre a constatacdo de que
este mapa se torna cada vez mais complexo, dificultando a clareza dos limites das fronteiras
dos negdcios globais” (2007, p.117)

Ainda, a assimilagdo do conceito de paradiplomacia é crucial para que seja
compreendido o papel dos acordos internacionais que a Embraer acumula e multiplica através
dos anos, como multinacional atuante no cenario internacional, diretamente em posicao
negocial com Estados-NacOes — que outrora, eram agentes soberanos da organizacdo
internacional.

Um exemplo claro e atual da negociacdo da empresa com outras nagdes € o acordo para
a venda de seis aeronaves de carga a Portugal, que foi iniciado no ano de 2018 e perdura até o
ano de 2019 (Jornal do Comércio, 2019). A negociacdo tratada entre a instituicdo e o Estado é
um fato claro da quebra de barreiras promovida por intermédio da paradiplomacia nas Relagdes
Internacionais e dos efeitos do Neoliberalismo como viés de afastamento dos Estados na tomada
de decisGes das transnacionais.

Destarte, fica evidente, a necessidade da empresa em pensar globalmente e tornar-se
cada vez mais competitiva para manter-se no mercado de venda de aeronaves comerciais.
Portanto, os gestores da empresa perceberam a sensibilidade de estar sempre adeptos as
tendéncias globais no setor e criarem agendas importantes e langcamentos inovadores que
desempenharam um papel primordial no desenvolvimento da Embraer. Segundo Francoise
Terzian (2015), escritor da Forbes, em 2015 a empresa ja era a terceira maior do mundo em seu
segmento de atuacdo, ficando atrds apenas da Boeing e da Airbus.

Levando em consideracdo as rapidas mudangas que ocorrem no COMércio exterior,
principalmente no setor aerondutico, uma transmutacdo na perspectiva deste mercado global
colocou a Embraer novamente em uma situacdo delicada no setor da aviacdo comercial a nivel
internacional. J& ocupando o terceiro lugar dentre as maiores companhias de fabricantes de
aeronaves do mundo, a empresa viu as suas duas concorrentes diretas no setor de fabrico de
aeronaves comerciais, a anteriormente mencionada Airbus, empresa europeia, e a Bombardier,

fabricante canadense, quarta no mercado global, realizarem um acordo estratégico para
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desenvolvimento tecnoldgico, maior insercdo no comércio internacional, geracdo de lucro e
crescimento direto de ambas.

Uma das principais razdes pelas quais o acordo foi firmado entre as duas empresas, foi
apossibilidade de subsidios de Estados a fabricagdo das aeronaves. Isto significa dizer, segundo
a reportagem da Folha de S&o Paulo, que a intencdo por trds das negociacbes eram —
principalmente — fomentar por intermédio de subsidios canadenses, orcados US$ 3 bilhGes, a
fabricacdo dos jatos C-Series da Bombardier. (Folha, 2018)

Este fato causou um desconforto para o governo brasileiro, que categorizou como
injusto o recebimento de subsidios canadenses pela francesa, Bombardier. Logo, segundo 0s
autores Ronaldo D'Ercole, Marina Branddo e Rennan Setti (2017), a Embraer abriu um processo
junto a Organizacdo Mundial de Comércio (OMC), para investigar a legitimidade e alegalidade
no recebimento de apoio financeiro da uma empresa estrangeira, para a fabricacdo da aeronave
francesa, a qual compete diretamente com o jato Embraer E2 pela hegemonia global.

José Augusto Costa, levanta a problematica encontrada nas dissolucdes da OMC que,
embora tenha confeccionados codigos bem sucedidos sobre “salvaguardas, antidumping e
subsidios, que foram multilateralizados na OMC, os cddigos sobre compras governamentais e
sobre comércio de aeronaves civis se mantiveram plurilaterais, ou seja, sem exigir a adesao de
todos os Membros” (2011, p. 41). O autor defende a importancia da criagdo da Organizagdo
Mundial do Comércio, mas pondera sua inconstancia no que tange o setor aeronautico.

Desta maneira, na proxima seccdo serd demonstrado através de um estudo de caso da
Embraer — desde sua criagdo — como os principais fatores de desenvolvimento da empresa
resultaram no impasse em gque a mesma se encontra: a fusdo com a americana Boeing, como
forma de, muito superficialmente, responder a altura do acordo realizado entre a Airbus e a
Bombardier. Além disto, serdo aprofundadas e teorizadas as novas perspectivas de mercado da

Empresa Brasileira de Aeronautica.
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Parte Il - ESTUDO DE CASO: AEMBRAER

1. A CRIACAO E O DESENVOLVIMENTO DE UMA EMPRESA DE SUCESSO (DE
1945 A DECADA DE 1980)

Nesta primeira se¢do da segunda parte seré realizado um levantamento de estudo de
caso, onde o conhecimento a ser investigado € o contexto historico da Embraer e suas transicoes
estratégicas ao longo dos anos. E de suma importancia entender, em primeira instancia, as
condicbes de criacdo da empresa, sua trajetoria no setor aeronautico, o motivo pelo qual esta
organizacdo que, outrora era uma empresa publica e, atualmente, é considerada uma
transnacional privada, para clarificar o mecanismo de desenvolvimento comercial da
instituicdo, que alcangcou um grande prestigio no cendrio aeronautico internacional.

Desta forma, é necessario frisar que o movimento de industrializacdo nacional
desencadeado durante o governo militar brasileiro, foi a base para o que se tornaria, mais tarde,
na Empresa Brasileira de Aeronautica S/A. Um dos marcos histéricos que influenciaram
diretamente a concepcao da primeira construtora nacional de aeronaves brasileira foi, segundo
Forjaz (2003, p. 7) “a criagdo do Ministério da Aeronautica e da For¢a Aérea Brasileira nos
anos 40 sob a influéncia da Segunda Guerra Mundial e seu novo contexto geopolitico,
estratégico e tecnologico”.

O desencadeamento da necessidade de expansdo do conhecimento tecnolégico
necessario para fomentar a emergéncia pulsante de esforcos e investimentos diretos no setor
aeronautico, resultou no que seria o Plano de Criacdo do Centro Técnico de Aeronautica, no
ano de 1945. Armando Dalla Costa e Elson Rodrigo de Souza-Santos (2010) afirmam que o
CTA foi desenvolvido com o proposito de impulsionar o desenvolvimento tecnologico no setor
da aeronavegacdo e, ja na década de 50, a criacdo do Instituto Tecnologico de Aeronautica, 0
ITA, visava inserir 0s novos profissionais de engenharia em um contexto histérico de
metamorfose e construgdo de uma identidade nacional no que tangia a aviagdo da época.

Como crescimento inegavel do interesse estatal no setor da navegacdo aérea brasileira,
a criacdo de uma instituicdo aeroespacial significou, naquele momento, a consolidagdo das
politicas publicas de incentivo direto ao desenvolvimento aerondutico. E imprescindivel

ressaltar que o encorajamento estatal a favor do fomento neste setor em crescimento estava
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rigorosamente atrelado ao fato de que o governo militar instaurado, em uma outra ocasido,
necessitava delimitar as relaces de poder e atestar a populacdo nacional e internacional sua
forca, tanto industrial, como militar.

Destarte, o desenvolvimento do setor aeronautico, incluindo a producdo de aeronaves
e pecas, era um anseio gque embasava a ideologia nacionalista e a autonomia da indUstria
nacional. Tiago Starling de Mendonga (2016, p. 20-21) afirma que, ja no ano de 1965, Max
Holste, um francés fundador da Avions Max Holste, se reuniu com José Carlos de Barros Neiva,
entdo presidente da NEIVA, e o Major da Aerondutica, Ozires da Silva, para que pudessem
discutir juntos sobre o desenvolvimento do prototipo IPD-6504.

Segundo Gongalves, “Em 1945, Max Holste chegou ao CTA com a proposta de
desenvolver um avido de transporte civil. Deste projeto resultou o protdtipo IPD-6504 que, em
agosto de 1969 com a criagdo da Embraer, se transformou no EMB 110 Bandeirante.” (2003, p.
70)

A institucionalizagdo da Empresa Brasileira de Aerondutica S/A ocorreu, oficialmente,
no dia 19 de agosto daquele ano, ilustrando uma oportunidade de agregar o conhecimento
tecnoldgico a capacitacdo de tecnicos profissionais e engenheiros, impulsionando a capacidade
industrial do pais. Por conseguinte, a instituicdo foi concebida como uma sociedade de
economia mista de dominio do governo brasileiro.

A partir daquele momento historico para o desenvolvimento aerondutico mundial, o
sonho de insercdo brasileira no setor comercial aeroespacial decolou. Todos os conhecimentos
— tanto tecnolégicos, como educacionais e financeiros — levantados nos anos anteriores
embasaram a criacdo de uma organizacdo que, ao olhar governamental, emergiu como uma
possibilidade politica de substituicdo as importagcbes por produtos concebidos em solo
brasileiro.

A primeira produgdo genuinamente brasileira, conforme o supracitado, resultou na
construcdo do EMB 110 Bandeirante, um bimotor de pequeno porte. De acordo com Rafael
Pereira Nunes (2012, p. 28), os outros dois modelos que deram inicio ao processo de fabricagcao
nacional de aeronaves foram: o EMB-200 Ipanema e o0 EMB-326 Xavante, este, por sua vez,
foi idealizado pela empresa italiana Aermacci, que cedeu a licenca a Embraer para que
realizasse sua producéo.

Os primeiros passos da fabricante de aeronaves comerciais rumo ao crescimento
desenfreado da empresa no mercado nacional e posterior insercdo bem-sucedida no cenario

internacional foram dados. A partir deste momento, por intermédio dos inimeros incentivos
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fiscais e financeiros providos pelo governo brasileiro, a construtora nacional de avides e pegas
de aeronaves propulsionou a producdo de aeronaves em larga escala.

Ja na década de 1970, segundo os autores Guilherme Castanho Franco Montoro e
Marcio Nobre Migon (2009, p. 36), a producdo fabril da Embraer havia se desenvolvido ao
ponto em que a empresa comercializava aeronaves e pecas de avides, de tecnologia avancada,
para outros paises. Neste momento, € importante ressaltar que acordos internacionais com
outras importantes organizacGes do setor aeronautico ja estavam sendo tratados, o que, de fato,
propulsionou a marca brasileira no cenario global desde seus primérdios.

Outro importante ponto a ser levado em consideracdo, foi a intensa inclinacdo da
construtora em impulsionar a otimizacdo dos jatos para treinamento militar, os quais, inclusive,
foram vendidos para a Forca Aérea Brasileira. Evento que demonstra que a politica
governamental implantada no periodo de insercdo inicial da empresa no mercado alargou as
demandas de producdo, alm de promover beneficios fiscais que muito estimularam o
crescimento desenfreado da Embraer nestes primeiros anos de sua construgao.

Efetivamente, o fabrico voltado a construcdo militar foi a estrutura basilar de
implantacdo da empresa no setor comercial aeronautico brasileiro. E, ainda na década de 70,
um importante evento marcou a histéria da internacionalizacdo da instituicdo, que consistiu na
vinda ao Brasil do entdo presidente da Republica do Uruguai que visitou as instalacdes da
Embraer e ficou impressionado com as aeronaves que a construtora preparava na época.

Foi entdo que, segundo Odzires Silva (2008, p. 106) “em 7 de agosto de 1975, no
Quartel-General da Forca Aérea do Uruguai, assinamos o contrato para fornecimento de cinco
Bandeirantes e dez Ipanemas — estes Ultimos adquiridos pelo Ministerio de Agricultura y
Pesca”. Foi acertada, desta maneira, a primeira venda exterior de uma aeronave de construgao
brasileira, considerada como uma vitdria para os envolvidos na operacao.

Contudo, foi na década de 80, que o processo de inser¢do internacional da instituicdo
se intensificou, tendo em vista que a aeronave Tucano, conforme Marcos José Barbieri Ferreira
(2009, p. 131), “se consagrou no mercado internacional, tendo sido exportada para as forgas
aéreas de 16 paises, entre elas a da Franca e da Gra-Bretanha”. Segundo o site da FAB, além
dos paises anteriormente mencionados, a aeronave foi exportada ainda para paises como
“Angola, Argentina, Colombia, Egito, Guatemala, Honduras, Ir3, Iraque, Kuwait, Paraguai,
Peru, Quénia e Venezuela. Compondo ainda forcas aéreas nacionais de alguns destes
mencionados anteriormente.” (2016).

Foi ainda nos anos 80 que a empresa alcancou uma conquista de suma importancia

para seu processo de internacionalizagdo continuo, a entrada no mercado exigente dos Estados
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Unidos. A penetracdo da Embraer nesse pais ocorreu, principalmente, por intermédio do entdo
presidente da Aero Industries Inc., Robert Terry, um entusiasta que adquiria diversas aeronaves
brasileiras para operar em seu pais.

A partir deste momento houve a necessidade de pensar internacionalmente e de criar
estratégias internas para alcancar o mercado externo de maneira assertiva e, principalmente,
competitiva. Além da imprescindibilidade de uma harmonizacdo maior da construtora do Brasil
com os seus clientes norte-americanos, tendo em vista que 0 apoio ao consumidor nao supria
em tempo as necessidades dos mesmos. De fato, a dilatacdo da empresa para o mercado
aeronautico global, requereria um plano estratégico de reorganizacdo intrinseca da mesma.

Levando em consideracdo aproblemética exposta, Ozires Silva (2008) deixa claro que
a preocupacdo com a venda em larga escala e a manutencdo de seus consumidores na época
foram os fenémenos que impulsionaram a criagdo de uma subsidiaria integral da empresa em
territorio internacional. Desta forma, foi acordada com Robert Terry, a concepcdo da Embraer
Aircraft Corporation (EAC), nos Estados Unidos, que ficaria sob responsabilidade de Newton
U. Berwig, cidaddo norte-americano, nascido no Brasil.

Tal fato, deixou ainda mais clara a pungente e constante necessidade da empresa de se
atualizar a nivel organizacional e mercadolégico, frente as novidades de mercado que vinham
surgindo, principalmente no ambito internacional. Diante dos novos desafios que estariam por
vir, a Embraer e sua administragdo — primordialmente militar — passou por diversas mudancgas,

cujas consequéncias serdo abordadas na proxima subparte do presente capitulo.

2. O DECLINIO DA EMBRAER, SUAS CAUSAS, CONTEXTO E A SOLUCAO
ENCONTRADA NA PRIVATIZACAO

Este historico de crescimento apontado desde a criagdo da empresa, até a década de
1980, é colocado em evidéncia e desmistificado, principalmente com a criagdo do Programa
Nacional de Desestatizacdo, cujas principais diretrizes e matriz tedrica foram abordadas no
primeiro capitulo desde trabalho. Levando em consideracdo a grave crise econdmica e politica,
na qual o pais estava imerso, afalta de compromisso com o crescimento continuo das empresas
estatais por parte do Estado, como instituicdo governadora destas empresas, foi notoria.

Destarte, o constante desenvolvimento da Embraer notoriamente reverteu-se no inicio

da década de 90, principalmente pela crise internacional que impactou negativamente todo o
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setor aeronautico e que se refletiu nas contas da empresa. Estes contextos nacionais e
internacionais adversos, agregaram-se a falta de recursos e investimento direto na capacidade
produtiva e, mais além, competitiva da empresa, causando um rombo financeiro que de acordo
com Roberto Bernardes (2000, p.13) “alcangavam cerca de US$ 1 bilhdo, em 1994 em dividas.

A Embraer, entdo, passou de benéfica paraum fardo que o setor publico ndo conseguia
mais manter e, menos ainda, impulsionar como vinha fazendo nos anos anteriores. De fato, a
gueda do poder econdémico estatal atingiu diretamente tanto o crescimento financeiro, como
tecnologico e criativo da empresa, que nesta ocasido, ja competia internacionalmente pelo
mercado global e necessitava de um plano estratégico bem estruturado para enfrentar empresas
ja consolidadas no setor aeronautico mundial. Era notoria a necessidade de investimento
humano de tempo e conhecimento para a formulacdo de planos incisivos de insercdo e
manutencdo massiva nos novos mercados exteriores em que se propusera a entrar e de
reorganizacdo interna da empresa para que a mesma se adequasse as mudancas que estavam
ocorrendo.

Contudo, é importante levantar questionamentos sobre o porqué de uma organizacao
que se destacava tanto no ambito nacional, como no internacional, ndo teve um olhar mais
atento do governo naquela época, levando em consideracdo que os frutos de tantos anos de
investimento até entdo estavam apenas comecando a serem colhidos. Alm disso, é de suma
relevancia entender quais foram os principais motivos que levaram, efetivamente, a
privatizacdo da empresa, como Unica maneira encontrada para sanar a crise da Embraer.

Roberto Bernardes pontua alguns fatos importantes, que, ao longo dos anos, foram

destacados como motivos para o0 processo de desestatizacdo da empresa:

Com a conclusdo nos anos 80 do processo de transicdo do regime militar a
democracia, com uma gradual substituicdo no comando da politica econdmica de
quadros oriundos do antigo regime por outros comprometidos com a democratizagdo
do Estado brasileiro, saem de cena, ou pelo menos, é reduzido significativamente o
poder de pressdo dos militares nas decisdes e nos rumos do desenvolvimento
econdmico do pais. Com efeito, a Embraer acaba por perder também um importante
suporte politico para os seus empreendimentos.

- crise fiscal, politica do Estado, do modelo nacional-desenvolvimentista;

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

apesar da histéria de exceléncia tecnoldgica da Embraer, sua gestdo era
excessivamente engineering driven, ou seja, muito direcionada para a técnicae pouco
para os resultados financeiros, ou em outros termos, uma ausénciade uma consciéncia
de custos e visdo negocial;
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- perda de competitividade no mercado interno devido & carga de impostos; reducéo
do apoio financeiro governamental, enquanto acionista, emprestador, avalista e
regulador de crédito a empresa estatais;

- relagBes precérias e dissociamento gerencial com as subsidiarias sediadas no exterior
(Embraer Aircraft — EAC e Embraer Aviation Internacional — EAI) que afetaram
negativamente os neg6cios da Empresa, tanto em termos comerciais quanto
financeiros;

- este quadro acabou por resultar em elevadas demissfes de seu quadro técnico
zilzt)amente qualificado e na perda do conhecimento acumulado durante anos. (2000, p.

Os apontamentos realizados pelo autor, deixam claro que a incompatibilidade entre a
governanca politica, presente nos altos cargos de gerencia da empresa, ndo conversava com as
necessidades técnicas e mercadologicas da mesma. Isto significa dizer que, grande parte dos
agravantes enumerados a cima foram disseminados pela auséncia de conhecimento de mercado
— tanto interno, como externo — uma vez que a falta de competitividade foi um elemento fatal
na dissolucdo da crise na Embraer.

Ferreira (2009) deixa claro que, nos anos de 1990, a Empresa Brasileira de Aerondutica
tinha uma capacidade cientifica inquestionavel, porém devido a situacdo financeira
preocupante, necessitava primordialmente da colaboracdo de parceiros para manter-se.
Ademais, sofria constantes restricdes legais, devido ao fato de ser uma organizacdo sob o
controle do Estado, fato que prejudicava ainda mais o progresso da instituic&o.

E importante ressaltar que, neste momento, a crise econdmica afetava tanto o cenério
interno, como o externo. Ozres Silva destaca que “como por exemplo, a americana Boeing,
uma das empresas mais afetadas, demitindo cerca de 70 mil trabalhadores.” (2008, p. 166). Tal
fato demonstra que a década de 90 foi uma conjuntura ardua para o setor aeronautico em geral,
fazendo com que grande parte das empresas que estavam inseridas neste contexto,
necessitassem se reestruturar para manter suas atividades.

Esta foi outra notdria circunstancia de obstrucdo ao desenvolvimento comercial e
estratégico da Embraer, tendo em vista que a empresa era profundamente dependente
financeiramente de suas exportacfes. E, em um cendrio de crise global, as exportacGes sdo a
modalidade do comércio exterior que primeiro e mais sofre os impactos de um periodo de
recessdo, como o que enfrentava tanto a aeronautica, como o transporte aéreo internacional em
S

Em complemento ao que foi exposto, a crise agravou-se com a insuficiéncia da
governabilidade Estatal, levando em consideracdo o Plano de Desestatizacdo e a tendéncia dos

chefes de estado brasileiros compreendidos entre as décadas de 80 e 90 — dentre eles Fernando
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Collor, quem legalizou o Plano e o tomou como compromisso de Estado, e Itamar Franco, cujo
governo privatizou a empresa — ao livrar-se de dois problemas em uma sO vez: sanar-se
temporariamente da divida publica e terceirizar a responsabilidade das principais empresas que
estavam sob sua tutela, uma vez que ndo havia mais a preocupagdo com o retorno de tantos
investimentos feitos pelo Estado e pelo dinheiro publico.

Claramente, as politicas publicas eram insuficientes para sanar a instabilidade
comercial aeronautica no Brasil e continuar incentivando o crescimento tecnoldgico da estatal
brasileira, a ponto de manter a mesma competitivamente forte a nivel internacional. Alguns
autores, como Ozires (2008) destacam que a empresa perdia principalmente no ambito da
eficiéncia gerencial. Isto significa dizer que, havia uma administracdo que ndo condizia com a
dindmica de uma empresa em desenvolvimento acentuado como tal.

Alguns autores sustentam o posicionamento de que, até a década de 1990, a empresa
era projetada através de uma visdo ndo-comercial. Beatriz Medeiros deixa claro que a Embraer
regida pelo setor publico “era vista com muito mais como icone nacional e menos como
empresa feita para dar lucros. Assim sendo se caracterizava por uma posicdo supostamente
estratégica, a qual deveria ser tocada por Oficiais da forca aérea brasileira e ndo por homens de
negdcios” (1999, p. 47).

Em outras palavras, os diretores da empresa, que eram escolhidos e apontados pelo
governo brasileiro, ndo tinham uma visdo gerencial e organizacional a nivel de estabelecer uma
cultura competitivamente forte na Embraer, frente ao mercado aeronautico internacional, que
demandava uma adaptabilidade extrema das construtoras que buscavam adentrar-se nele. O
papel desenvolvido pelo Estado ndo sustentava as demandas comerciais e, mais além, ndo se
preocupava em fazé-lo, uma vez que as estatais eram exibidas, ao invés de — verdadeiramente
— governadas.

Deveras, frente ao desastre governamental de suas estatais neste periodo, o Estado
brasileiro proporcionou alguns investimentos a empresa que se encontrava a beira de um
rompimento irrevogavel, contudo os esforcos foram insuficientes. E, ja no ano de 1992, inicio u-
se 0 processo de privatizacdo da estatal, que levou um total de dois anos para se materializar e
virar uma realidade. Neste momento, o Banco do Brasil realizou um empréstimo de
aproximadamente US$ 30 milhGes para incentivar e bancar todos os custos da Embraer até que
a privatizacdo fosse, de fato, concluida.

A crise comercial instaurada na empresa era de extrema gravidade, a ponto da mesma,
ja nos anos 90, conseguir respirar apenas através dos incentivos financeiros que o Estado

proporcionou, visando a ndo faléncia de sua estatal. Somente com o seu capital, a Embraer, ja
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ndo seria mais capaz de desenvolver seus projetos e entregar encomendas aos seus compradores.
Evidenciando asituacdo insustentavel a qual a construtora foi submetida, por falta de estratégias
assertivas e eficientes em prol de uma governabilidade responsavel.

Em razido de diversas manifestacdes contra a venda e privatizagdo da Embraer
realizadas por grupos e sindicatos — principalmente o Sindicato dos Metallrgicos de S&o José
dos Campos, o leildo foi adiado inimeras vezes, até que a venda foi concretizada no dia 7 de
dezembro de 1994, j4 no fim do governo do presidente Itamar Franco. O valor de venda da
empresa foi de US$ 265 milhGes, o leildo foi promovido pela Bovespa (Bolsa de Valores de

Sédo Paulo) e os novos acionistas, de acordo com Mariana Sim@es passaram a ser:

O banco de investimentos norte-americano Wasserstein Perella, um dos maiores dos
Estados Unidos, com 19,9% das a¢Oes ordinarias; o grupo Bozano Simonsen, com
13,65% das acBes comdireito a voto; a Previ, Caixa de Previdéncia Privada do Banco
do Brasil, com 10,40% das a¢fes com direito a voto; a Sistel, Fundacao Telebras de
Seguridade Social, com 10,42% das a¢des comdireito a voto; 0 Bozano Leasing, com
3,63% das acbes com direito a voto; a Fundagdo Cesp, com 1,9% do mesmo tipo de

acdo; e ainda 10% reservados aos funcionarios da empresa. (2006, p.101)

Rubens Valente, em uma reportagem cedida pela Folha, deixa claro que “Embora seja
privatizada, a Embraer estd sujeita a uma golden share, acdo especial que garante ao governo
brasileiro papel decisivo sobre negocios estratégicos da companhia”. Deixando claro que,
apesar de parte do capital estar dividido entre empresas privadas, o governo brasileiro tem o
poder de decidir e influir sobre os rumos que a companhia porventura tome. (2018)

Concretizada a venda e oficializada a privatizacdo da empresa, 0s novos socios tinham
pela frente um grande desafio: reorganizar e reestruturar 0 comportamento organizacional da
Embraer, assim como toda a cultura empresarial estabelecida na mesma desde sua cria¢do. E
foi o que ocorreu, os niveis hierrquicos foram alterados, bem como a composi¢cdo dos
dirigentes e até mesmo o0s salarios e compensacGes que passaram a observar a tendéncia do
mercado.

Alguns contratos comerciais foram firmados, fato que contribuiu expressivame nte
para o progresso das linhas de producéo durante este periodo de transicdo estrutural e comercial,
mantendo, assim, a competitividade da empresa ativa nos mercados nacional e internacional.
Um exemplo destes contratos de extrema influéncia no que concerne a continuidade na
competéncia produtiva da empresa, foi a venda de um lote significativo de Tucanos a Forca

Aérea da Grécia, 0 que rendeu um montante de US$ 180 milhdes e um alivio, ainda que
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momentaneo, na circunstancia turbulenta pela qual passava a grande construtora de aeronaves
brasileira.

A nivel financeiro, também foi notéria a insercdo de novos capitais e incentivos
monetérios para a retomada do crescimento comercial da empresa. O Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) desenvolveu um papel imprescindivel nesta
trajetdria, uma vez que concedeu uma linha de financiamento de US$ 120 milhdes com o prazo
de 10 anos. E interessante ressaltar que o BNDES e o Banco do Brasil promoveram uma
colaboragdo de suma importancia para o desenvolvimento da Embraer, como uma empresa ndo
mais estatal.

Em adicdo ao fato supracitado, entre os anos de 1995 e 1996, os novos acionistas
aplicaram cerca de US$ 500 milhdes, tendo em vista o desenvolvimento do projeto do “jato do
futuro”, o ERJ-145. Este, que se tratava de um jato comercial de transporte para até 50
passageiros, era o lancamento prioritario da Embraer na época, levando em consideracdo o fato
de que chamaria novamente a atencdo do mercado global por ser um projeto totalmente
inovador. Seu langamento comercial ocorreu oficialmente no ano de 1996.

Segundo Beatriz Mourato, ainda no ano de 1996, com a quebra da construtora
holandesa Fokker, restaram no mercado duas fabricantes de aeronaves de 50 lugares, eram elas
a Embraer e a canadense Bombardier, na época terceira maior fabricante de aeronaves do
mundo — ficando atras somente da europeia Airbus e da americana, Boeing (1999, p. 21-22),.
Com a venda de 67 unidades do jato comercial ERJ-145 a uma empresa diretamente ligada a
American Airlines, companhia aérea renomada no setor aerondutico, a competitividade da
representante brasileira cresceu exorbitantemente.

Nota-se, a partir da tabela abaixo, que foi exatamente ap6s o lancamento do jato
supracitado que a empresa voltou a crescer em ndmeros, principalmente dentre o mercado

externo, novamente:



Indicadores de desempenho econémico da Embraer

90 91 92 93 94 95 96 97 98
Receita Bruta 582 402 333 261 177 295 | 380 833 1.581
Vendas
Mércado Externo (%) 37 = 32 32 38 | 40 | 39 | 35 | 84 89
Mercado Interno (%) 63 68 68 62 60 61 65 16 1
Ativo Total 1.092 1.435 1.227 1.125 1.067 1.107 1.221 1.424 -
Patriménio Liquido 126 324 86 156 @ 281 188 | 281 B -
Prejuizo (265) (241) | (258) | (116)  (310) | (253) | (123) (33) 86,7
Endividamento
Geral (%) 883 772936 862 736 822 712 458 515
Geral 620 804 @ 877 758 @ 410 | 470 535 382 815
Curto Prazo 502 @ 241 309 @ 394 221 | 226 @ 214 - -
Longo Prazo 118 563 | 568 @ 364 @ 189 @ 244 | 321 131 150
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Tabela 1 - Fonte: BERNARDES (2000)

Desta forma, por intermédio dos varios incentivos financeiros provenientes tanto do
setor plblico e, principalmente, do setor privado, viabilizou-se a continuidade do programa de
desenvolvimento comercial que foi aspirado para a Embraer desde sua criacdo. A empresa gue,
no final da década de 80, cogitou a possibilidade de ir a faléncia, passou a ver uma saida para
crise, ainda que o recurso utilizado para tal tenha sido a privatizacdo, passando amaior parte de
suas acOes e do poder de decisdo gerencial para o setor privado e o conglomerado de empresas
que, agora, faziam parte da direcdo e do comando da mesma.

A respeito dos resultados efetivos dos investimentos gerados pela desestatizagcao,
André Lah6z, através de uma reportagem disponibilizada pela revista EXAME (2011)
demonstrou alguns dados sobre a produtividade da empresa e dividiu a demonstracdo em dois
momentos distintos na historia da Empresa Brasileira de Aeronautica — o antes (compreendido

entre o inicio da década de 90 e 0 ano de 1994) e o depois da privatizagdo:

Valores que retratam o desempenho da empresa antes e depois da privatizacéo:

Embraer (Privatizada em 1994) Antes Depois
Lucro (em milhdes de reais) -321 588
Numero de avibes entregues 4 148

Tabela 2 - Fonte: Exame (2001)
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Seguindo sob esta perspectiva, o relatorio administrativo abaixo, disponibilizado pela
Embraer, demonstra a Evolugdo do NUmero de Aeronaves Entregues, compreendido entre 0s
anos de 1996 a 2000:

Evoluc¢io do Nimero de Aeronaves Entregues

1996 1997 1998 1999 2000
Aviacio Comercial 22 42 T3 103 157
ERJ 145 4 32 60 80 112
ERJ 135 0 0 0 16 45
EMB 120 17 10 13 7 0
EMB 110 1 0 0 0 0
Aviacdo de Defesa 18 5 17 3 2
EMB 120 0 0 1 0 0
ERJ 135 0 0 0 0 1
EMB 312 Tucano 15 0 6 0 0
AMX 3 5 10 3 1
Aviaciio Corporativa 0 0 0 0 2
ERJ 135 0 0 0 0 2
Aviaciio Leve 24 24 26 17 17
Total 64 71 116 123 178

Tabela 3 - Fonte: Embraer (2001)

Isto posto, com o advento dos beneficios fiscais e monetarios, 0s novos contratos
firmados e o aumento do nimero das exportagdes, a Embraer decolou mais uma vez, em busca
do seu prestigio alcancado outrora no setor aeronautico. Levando em consideracdo osgloriosos
anos seguidos de sua criacdo, os novos comandantes da empresa sabiam que era possivel estar
entre as grandes fabricantes de aeronaves e, mais ainda, competir com elas.

E importante ressaltar neste momento, que entre os anos de 1997 a 2004, a supracitada
Bombardier dominava o mercado de jatos-regionais, com 50% dos jatos entregues nos EUA,
regido que abrangia 75% desta classe de jatos no mundo, de acordo com informacdo cedida
pelo site do BNDES (2018). Entretanto, foi exatamente no ano de 2004, com o tdo esperado
lancamento dos E-JETS, que a Embraer assumiu o posto de terceiro lugar entre as maiores
fabricantes de jatos comerciais do mundo. Fato que corroborou explicitamente as atividades
comerciais, no que tange o ambito internacional da empresa, visto que ficava atrads somente das
gigantes Boeing e Airbus, ultrapassando a Bombardier, sua concorrente direta no setor.

Concluido o processo de privatizacdo e desenvolvidos novos projetos em detrimento
de sua expansdo comercial, o engrandecimento da Empresa Brasileira de Aerondutica passou
de um sonho a ser conquistado, para uma realidade perceptivel. Segundo Ozires (2008), ja no
século XXI, mais especificamente no ano de 2008, a companhia brasileira possuia mais de 20

mil colaboradores diretos, com contratos firmados que estimavam o valor de US$ 15 bilhdes.
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De acordo com a revista EXAME, ja no ano de 2010, em reportagem de Marcio
Orsolini (2011), a cada 5 jatos vendidos no mundo, 1 era fabricado pela Embraer, fato que
ilustra de forma clara o crescimento exponencial da empresa brasileira no mercado
internacional. Desta forma, a Embraer consolidava sua influéncia como terceira maior
fabricante de jatos do mundo e garantia seu progresso enquanto uma companhia que acabava

de se reestruturar para manter-se competitiva frente as suas concorrentes diretas.

3. A DIMENSAO GLOBAL E A ESTRATEGIA DE AQUISICAO/FUSAO COM A
BOEING: RAZOES E PERSPECTIVAS

Levando em consideracdo todo o processo evolutivo da empresa, que passou de uma
renomada estatal brasileira, para uma transnacional privada — de grande conhecimento
internacional —, retomaremos ao ponto final de discusséo apresentado pela primeira parte deste
trabalho. A necessidade de desdobrar-se comercialmente frente ao desafio proveniente do
acordo realizado entre a Airbus, empresa europeia, segunda maior em construcdo de aeronaves
comerciais no mundo e Bombardier, canadense que ocupa 0 quarto lugar e concorrente direta
da Embraer, arrebatou a mesma novamente para fora de sua zona de conforto.

Um dos principais termos do acordo realizado, segundo reportagem do Estaddo de
2018, foi “a venda de 50,1% do seu programa C-Series para a Airbus, concluida no dia primeiro
de julho”. E importante reiterar que a aeronave fabricada pela Bombardier é concorrente direta
do jato Embraer E2, fato que proporcionou certo desconforto para a construtora brasileira. A
partir das resolucdes encontradas por ambas as acordantes, o jato da Bombardier foi rebatizado
pela Airbus e passou a chamar-se A220. Em adicdo ao acordado para o A220, a Airbus também
comandara os projetos relacionados ao segmento da familia A320neo. (2018)

E de suma relevancia evidenciar que, de acordo com uma pesquisa realizada pelo site
da UOL, as projecdes para 0 ano de 2018, demonstravam que o “E-195-E2 tem 106 pedidos
firmes e mais 90 opgdes de compra. O A220-100 tem até agora cerca de 120 encomendas”
(UOL, 2018), deixando clara a necessidade da Embraer em investir em desenvolvimento
técnico e competitivo para impulsionar o nimero de encomendas realizadas e entregues do E2,
frente ao novo acordo econbmico que daria incentivos financeiros de elevados valores a

producdo do modelo canadense.
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Nao satisfeita em competir somente na esfera comercial, a juncdo de forcas tomada
por duas das concorrentes da Embraer, resultou em medidas propiciadas pelo governo brasileiro
junto a Organizacdo Mundial do Comércio, levantando uma queixa contra 0 governo do
Canada. O Brasil usou como embasamento o entendimento de que esta acdo se trata de um
procedimento desigual e em desacordo com as condicdes de competitividade global.

Conforme documento disponibilizado pelo site do Itamaraty, sobre os principais casos
em que o Brasil atuou como demandante em contencioso na OMC, o 6rgdo brasileiro deixa

claro que, na verdade:

O embate entre Embraer e Bombardier iniciou-se em 1996, quando a empresa
canadense questionou juntoa OMC os subsidios concedidos a Embraer por meio do
“PROEX-Equalizagdo”. Em resposta, o Brasil iniciou disputa contra o Canada em
razdo dos subsidios concedidos pela Provincia de Quebec a Bombardier. O Brasil
logrou, assim, empatar 0 jogo: obteve autorizagdo para retaliar o Canada em montante
semelhante aquele que havia sido obtido pelo governo canadense contra o Brasil. 1sso
levou ambos os paises a mesa de negociacao, o que resultou, em 2007, narevisdo das
regras de crédito de exportacdo de aeronaves no ambito da OCDE. (ITAMARATY)

A peticdo do governo brasileiro foi apresentada ao Painel estabelecido pelo Orgdo de
Solucdo de Controvérsias da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), no dia 14 de dezembro
de 2018 e contestou os subsidios concedidos pelo governo canadense, alegando que ndo estdo
de acordo com as regras pré-estabelecidas pela propria organizagéo.

Segundo uma nota enviada pela Embraer para a revista eletrénica Valor Econdémico,
em reportagem disponibilizada pelo autor Jodo José Oliveira, ainda no ano de 2018, a empresa
sustenta as atitudes tomadas pelo governo brasileiro e “acredita que o painel ajudara a restaurar
condicBes equanimes de competicdo no mercado global de aeronaves civis, que foi severamente
prejudicado pelos subsidios federais, provinciais e locais canadenses” (2018).

Em conformidade com o cronograma de analise desta apelagdo encaminhada a OMC
e a resposta do Canada a peticdo brasileira, os desdobramentos desta intervencdo contra o
acordo entre as duas gigantes construtoras do setor de aeronaves comerciais — Airbus e
Bombardier — estdo programados para ocorrer no ano de 2019.

A Embraer, empresa que vinha se destacando em trés seguimentos distintos da aviagao
— a militar, executiva e, principalmente, a comercial —, estava novamente frente a um desafio
que demandaria uma quebra no padrdo criativo que a mesma havia tendo desde entdo. Arthur
Monte Cardoso, aponta a problematica levantada por este pico de competitividade, quando

deixa claro que “a movimentagdo de alianca da Airbus com a Bombardier provocou a ruptura



35

dos mercados relativamente separados, jogando a Embraer para o centro da disputa das duas
maiores empresas aeronauticas do mundo” (2018, p. 298).

E importante ressaltar que, em concomitincia ao desdobramento do acordo entre
Airbus e Bombardier, especulacdes acerca das aspiracdes da Boeing, envolvendo uma suposta
compra da Embraer, emergiram nas grandes midias e causaram um impacto no setor

aeronautico internacional. De acordo com o Relatério Anual da Embraer, ainda no ano de 2017:

Em 2017, iniciamos entendimentos com a Boeing — ja parceira em projetos de
engenharia, ecoeficiéncia e projetos socioculturais — para uma possivel combinagéo
de negdcios entre as duas empresas. As negociagfes continuamemandamento e uma
eventual estrutura estard sujeita a aprovagdo do Governo Brasileiro, dos 6rgdos
reguladores nacionais e internacionais e das duas companhias. Nao ha garantia de que
a referida combinagdo de negdcios venhaa se concretizar. (EMBRAER, 2017)

O relatorio aponta ainda que, pesquisas no campo de desenvolvimento sustentavel e
na elaboracdo de projetos envolvendo Biocombustiveis, ja vinham sendo realizadas entre
Embraer e Boeing, desde 2015. Deixando claro o compartilhamento de know-how e de expertise
entre as duas construtoras ao longo dos anos.

J& no comego do ano de 2018, ADACHI, V. (2018) aponta que “a pretensdo da Boeing
¢ fazer uma oferta publica de compra de agdes por at¢ 100% do capital da Embraer”. E que a
venda estava condicionada apenas & aprovacdo do presidente da Republica. O que causou
grande impacto na rede especulativa do setor aeronautico.

Contudo, diante de diversos boatos sobre o futuro do mercado das quatro principais
fabricantes de aeronaves comerciais, no ano de 2018, a Embraer divulgou em sua péagina
destinada ao relacionamento com investidores, um comunicado em conjunto com a Boeing, que
especificava os termos e direcionamentos do acordo que estava sendo proposto. Nele, a seguinte

proposta:

a Boeing detera 80% de participacdo na joint venture pelo valor de US$ 4,2 bilhges.
A expectativa é que a parceria ndo terd impacto no lucro poragdo daBoeing em 2020,
passando a ter impacto positivo nos anos seguintes. A joint venture deve gerar
sinergias anuais de cerca de US$ 150 milhGes — antes de impostos —até o terceiro ano
de operagdo. Apds concluida a transacdo, a joint venture da aviagdo comercial sera
liderada por uma equipe de executivos sediada no Brasil, incluindo um presidente e
CEO. A Boeing terd o controle operacional e de gestdo da nova empresa, que
respondera diretamente a Dennis Muilenburg, presidente e CEO da Boeing. A
Embraer terd poder de decisdo para alguns temas estratégicos, como a transferéncia
das operac6es do Brasil. (EMBRAER, 2018)

Assim sendo, foram esclarecidos alguns pontos do acordo entre as duas gigantes da
aviacdo comercial, porém ndo fica claro em quais temas estratégicos a Embraer teria poder de

decisdo aposa criagdo danova empresa, por exemplo. E importante levar em consideragio que,
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a poténcia Boeing ja se encontra na primeira posicao no setor que a empresa brasileira compete
mais ferozmente, desta maneira, com o aprofundamento das relagdes entre as duas companhias,
a tendéncia é que a empresa americana se torne ainda mais poderosa frente as suas concorrentes
de mercado, enquanto que o futuro da Embraer seja incerto, segundo as linhas supracitadas,
expostas pelas proprias instituicoes.

A fim de esclarecer mais a fundo os termos deste tratado, nos gréaficos apresentados
abaixo, podemos melhor visualizar a divisdo, de acordo com Tais Laporta e Luisa Melo (2018),

das obrigacdes, em porcentagem, referentes a cada uma das duas acordantes:

Parceria entre Embraer e Boeing

Acordo pretende criar empresa avaliada
em US$ 4,75 bilh6es na aviagao comercial

EMBRAER
Receita em 2017:
US$ 5,839 bilhdes

JOINT VENTURE

57,7% (nova empresa)
Aviacao Comercial
US$ 3,372 bi
EMBRAER BOEING
Negdcios e Operacdes de
servicos da desenvolvimento
aviagdo Ll comerdial
comercial Producio
Marketing
Servicos
de suporte
25,4%
Aviagao executlvall Participacdo das companhias
US$ 1,485 bi
20% Embraer
Defesa e seguranca
US$ 0,951bi
80% Boeing
Outros |
US$ 0,031 bi
Gl Infografico elaborado em: 05/07/2018

Tabela 4 - Fonte: G1 (2018)

O que pode ser concluido através dos graficos apresentados € que, na criacdo da nova
empresa proposta pelo acordo das multinacionais, a Embraer entrara com seus negdcios e

servicos da aviagdo comercial (setor em que mais se destaca no mercado aeronautico). Tal fato
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reforca a ideia de que os 20% de participacdo da Embraer sera de acumulo de know-how da
companhia brasileira na nova empresa, que serd regida majoritariamente pela americana
Boeing.

Assim sendo, levando em consideracdo o momento delicado vivido na politica
brasileira no ano de 2018 e a incerteza sobre o futuro de um dos maiores icones industriais do
Brasil, ogoverno brasileiro encontrou-se frente a uma decisdo que mudaria 0 rumo da empresa.
Em adicdo aos diferentes aspectos envolvidos nesta operacdo de carater internacional, porém
intimamente ligada & manutencdo da defesa nacional, Arthur Monte Cardoso levanta a
problematica acerca da ‘“perspectiva da associacdo com a Boeing, que deseja a aquisicdo da
Embraer, reduz qualitativamente as possibilidades de que o Estado brasileiro e outros
determinantes nacionais possam orientar a estratégia de acumulagdo da empresa” (2018, p.
298).

O entdo ministro da defesa do governo de Michel Temer, deu uma declaracdo ao
Estaddo, onde explicitava seu entendimento sobre a gravidade dos avancos nas negociacdes da
venda da Empresa Brasileira de Aeronautica. Raul Jungmann afirmou que “nenhum pais no
mundo vende uma empresa estratégica e lider em tecnologia como a Embraer” (2018).

Justamente porque, apesar de necessitar de medidas assertivas para se moldar ao novo
nivel de competitividade de mercado instaurado, a Embraer é um dos principais simbolos de
soberania, autenticidade e inovacdo técnica e tecnologica do Estado brasileiro. A empresa foi
imaginada e criada com base no principio de defesa nacional e afirmacdo de poder, através da
industria. Destarte, conquanto sua privatizacdo, mantem-se como fonte de prestigio para o
Brasil, frente outras grandes nagdes.

Levando em consideracdo a Otica das Relagfes Internacionais, Indaiara Leticia
discursa sobre a problematica do alto nivel de competitividade imposto as multinacionais, em

um mundo cada vez mais global. A autora acrescenta que:

Analisando a situagdo atual das Empresas Multinacionais, percebe-se que estas se
apresentam como organizages complexas, oriundas da multinacionalizacao
promovida pela globalizacdo e, por esse motivo, na busca pela sobrevivéncia, as
empresas definem multinacionalmente suas politicas para lidarem com a competicao

e relacionamento com fornecedores e compradores. (2016, p. 22)

O impasse enfrentado pela Embraer nos dias atuais € extremamente delicado. Por um
lado, sob a perspectiva globalista e neoliberal, afirma-se uma tendéncia de mercado segundo a
qual as Multinacionais pensam e agem internacionalmente, acima dos interesses dos Estados.

Contudo, por outro lado, hd 50 anos a empresa € um dos simbolos de maior prestigio ndo
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somente do governo, como do povo brasileiro, uma vez que fomenta a economia, impulsiona
politicas de comércio exterior e negdcios internacionais e é um passo largo rumo ao
desenvolvimento do pais.

Com a finalidade de demonstrar as benesses provenientes do crescimento da Embraer
ao municipio de S&o Jose dos Campos e a sociedade brasileira, Adriane Aparecida lista alguns

dos principais impactos diretos do desenvolvimento da empresa na regido:

A partir da interpretagdo de um conjunto de aspectos precedentes e posteriores a
década de 1990 — apoio do Estado a formacdo de uma base técnica-cientifica e de
recursos humanos especializados e ao desenvolvimento da indUstria aeroespacial;
criacdo de uma estrutura produtiva de alta tecnologia, formada por instituicbes de
ensino publicas e privadas, centros de pesquisas publicos e um conjunto de pequenas
e médias empresas do setor aeroespacial; criagdo de parques tecnoldgicos,
incubadoras e 0 aumento do nimero de empresas inovadoras —, conclui-se que a
culminéncia do processo ocorre no final dadécada de 1990, quando, ao se firmar como
uma das maiores empresas aeroespaciais do mundo, a Embraer entrapara o grupo das
principais exportadoras do Pais e, ainda, resultante de um acordo de cooperacéo
tecnoldgica estabelecido entre INPE e uma instituicdo chinesa é langado o primeiro
satélite de monitoramento de recursos naturais da série CBERS, inserindo o Pais em
seleto grupo de paises que dominam a tecnologia de sensoriamento remoto.
(2008, p.160)

O supracitado levantamento, reforca o pensamento de que a Empresa € mais que um
bem nacional. A Embraer é um investimento direto e indireto na educacdo e melhoria da
qualidade de vida de milhares de brasileiros que trabalham ndo somente com tecnologia
aeronautica, investimento financeiro, engenharia, como também no comércio exterior, no
fortalecimento comercial do setor aeronautico brasileiro, dentre muitos outros aspectos
socioecondmicos que serdo impactados diretamente pela dissolugdo de sua venda, caso ocorra.

De acordo com uma reportagem disponibilizada pela Carta Capital, onde o autor
Carlos Drummond, contextualiza o pensamento do professor de Engenharia Aerondutica do
Instituto Tecnoldgico de Aeronautica (ITA) eaviador da Forca Aérea Brasileira, Wagner Farias
da Rocha, o qual considera que, por intermédio dos termos da presente negociagdo, “a
transferéncia de controle da Embraer foi apresentada ao publico de forma irregular e resultara
na perda da capacidade da Embraer de projetar e produzir avides, 0 que levara a empresa a
regredir para o estagio tecnologico dos anos 1950 (2019). Deixando claro que a criagdo de
uma joint-venture é um veu que cobre as reais intencbes da aquisicdo da Embraer.

Ainda nesta reportagem, o professor Marcos José Barbieri Ferreira, o coordenador do
Laboratorio de Estudos das IndUstrias Aeroespaciais e de Defesa da Unicamp concedeu uma
entrevista ao site e afirmou que a juncdo das duas empresas ndo sera benéfica para a Embraer

€.
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resultara na diminuicdo da competitividade da companhia e isso j& estd sendo
precificado pelo mercado. Por exemplo, apds a aprovagdo da operagdo pelo governo
brasileiro, a agéncia de classificacdo de risco S&P Global Rating colocou o rating da
Embraer em observacéo negativa, pois, segundo a propria S&P, a Embraer ter4 menor
escala e maior concentracdo de clientes na divisdo de defesa. DRUMMOND, Carlos.
(2019)

Em uma nota técnica, sobre os termos do acordo disponibilizados pela Embraer, o
Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos, acrescentou sobre o
tema:

No caso Embraer Boeing, conforme comunicado conjunto divulgado, a maior parte
das instalacOes passaria para o controle direto da Boeing, o que evidencia ndo se tratar
de uma joint venture, mas sim da aquisi¢do do segmento comercial da Embraer, com
vantagens explicitas para a Boeing e uma nuvem de incertezas sobre as consequéncias
para a Embraer. (DIEESE. 2018, p.8)

Visando entender mais a fundo o andamento das negociagcdes, retomaremos o0
momento historico do ano de 2018, onde, diante do cenario politico em que se encontrava a
nacdo brasileira, novas eleicGes ditariam os rumos tomados pelo governo nacional acerca das
negociacbes entre Embraer e Boeing, deixando claro que o ideario nacionalista e federalista
aferventou a disputa entre os presidenciaveis, naquele momento.

Com discursos extremamente radicais e autoproclamando-se um conservador de
direita, o candidato Jair Bolsonaro ganhou as eleicdes daquele ano. Contudo, o novo presidente
do Brasil, j& no inicio do ano de 2019 e de seu mandato, afirmou - de acordo com a Forbes —
“ser favoravel a aliangca da Embraer com a norte-americana Boeing” (2019). No entanto,
chamando atencdo novamente ao fato de que é preciso ter cuidado com os termos deste acordo,
uma vez que a Embraer é uma conquista nacional e um sinbnimo de prestigio, além de ser um
exemplo de como a educacdo é a base fundamental para o desenvolvimento de um pais
estruturado e prdspero.

Desta maneira, ainda sdo muito incertos 0s rumos que serdo tomados pelo governo
brasileiro e a Embraer, principalmente levando em consideracdo a instabilidade politica em que
se encontra 0 Brasil no ano de 2019. Contudo, tantos anos de pesquisa, desenvolvimento e
crescimento em diversos setores, ndo somente da industria, como também educacionais e
comerciais, estdo sendo novamente colocados a prova —uma vez que a empresa foi privatizada
apos vivenciar apior crise de sua historia — visto que avenda de seus ativos e seu conhecime nto
tecnoldgico a Boeing € um sinal de alerta para a sociedade brasileira.

Ademais, é necessario considerar que, os termos do acordo ndo sdo claros e diversos
boatos circulam nas grandes midias, sempre na tentativa de demonstrar que a jun¢do entre as

duas construtoras € mutuamente benéfica, para que ndo haja interferéncia de uma possivel
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insatisfacdo da populacédo brasileira. Contudo, ha de se levar em consideracdo que uma empresa
ja estruturada e reconhecida no mercado internacional, como a Embraer, ao realizar um acordo
com a maior fabricantes de aeronaves no setor comercial, corre 0 sério risco de se incorporar a
empresa e perder totalmente sua identidade no mercado.

Isto significa dizer que, apesar de todo o marketing positivo que o0s meios de
comunicacdo produzem sobre este acordo, as consequéncias davenda da Empresa Brasileira de
Aeronadutica podem ser totalmente contraditdrias e irreversiveis. Além de, comercialmente,
haver uma possivel perda de identidade e de competitividade, o Brasil abrira mdo de sua
autonomia em um setor de extrema importancia no que tange a defesa nacional, leia-se: abrira

méo de seu desenvolvimento ao longo dos anos.

Conclusao

O presente trabalho teve como objetivo, em um primeiro momento, o aprofundame nto
tedrico das principais fases historicas da Empresa Brasileira de Aeronautica, como forma de
esclarecer e evidenciar os rumos que a instituicdo, em concomitdncia do governo brasileiro,
tomou. Para tal esclarecimento, foi necessario o apontamento das principais correntes tedricas
das Relacdes Internacionais, como objeto de estudo, além do levantamento dos conceitos
pertinentes a Administracdo de Empresas.

Neste sentido, é imprescindivel ressaltar que o decorrer historico daempresa caminhou
extremamente de acordo com as posicdes politicas assumidas pelos governantes brasileiros e,
ao longo do texto, é possivel observar com clareza os impactos diretos das mudancgas politicas
e econdmicas que cercaram a Embraer ao passar dos anos. A comegar por sua criacdo, que foi
concebida através do embasamento teorico do conceito de desenvolvimento entendido pela
corrente Cepalina e do Programa de Substituicdo de Importacfes, defendido pelos tedricos da
dependéncia, entre as decadas de 1960 e 1970.

A partir deste momento, o agravar da crise politico-econdmica instaurada no Estado
Brasileiro, na chamada década perdida — compreendida entre os anos de 1980 — foi um dos
fatores que favoreceram a disseminacdo de politicas neoliberais dentre a governanga publica.
Em adicdo ao exposto, o inicio de uma tentativa mais expressiva de imersdo internacional, a

qual ndo correspondia seu desenvolvimento organizacional e estrutural, propagou uma
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desestabilizacdo comercial da empresa, que — por sua vez — teve inicio nos anos de 1990 em
meio a uma crise assombrosa.

Diante de uma necessidade eminente de renovacao de seus alicerces, promovida pela
inseguranca e desestrutura governamental e cenario internacional hostil, a construtoras
brasileira teve extrema dificuldade de manter suas atividades comerciais em dia. O governo, na
época, realizou um programa de financiamento, injetando recursos financeiros de alta demanda,
0 que ainda assim ndo foi o suficiente para sustentar uma empresa do porte e da importancia da
Embraer, perante a urgente necessidade de reestruturacdo da mesma.

As vicissitudes necessarias para a manutencdo empresarial desta poténcia brasileira no
setor aerondutico, deveriam ser ainda mais profundas do que as dadivas financeiras recebidas.
Em outras palavras: era preciso promover areorganizacao basilar e, mais além, a construcdo de
uma nova cadeia gerencial para sobrevivéncia no mercado. Assim sendo, a medida que o
governo brasileiro nédo se responsabilizava por esta transmutacdo interna, dada sua relagcdo de
idolatria ao icone que a Embraer havia se tornado, maior tornava-se a necessidade de transferir
agerencia daempresa atécnicos qualificados e profissionais experientes no mercado da aviagdo
nacional e internacional.

De fato, sua privatizagdo se concretizou no ano de 1994, transmutando a construtora
em uma posicdo de golden share e garantindo o poder de decisdo do governo brasileiro em
assuntos de grande magnitude. Logo, com o passar dos anos e o0 aumento da independéncia
internacional da, entdo, transnacional brasileira, a confirmacdo dos aspectos neoliberais
incorporados as suas acgles veio, a propor¢do que, a Embraer se tornava um importante agente
influenciador na economia e, mais ainda, nas diferentes politicas globais.

Téo logo seu reconhecimento internacional ganhou forgas — uma vez que a mesma se
tornara terceira maior construtora no setor da aviacdo comercial, ja no século XXI — novos
desafios revolucionarios voltaram a surgir. Diante da pulsante negociagdo entre suas duas
principais concorrentes, Airbus e Bombardier, no ano de 2017, os empreendedores da
americana Boeing, lider no setor, viram a oportunidade de dar andamento ao projeto de unido
de forcas apresentado a Embraer, ainda em 2017.

O acordo visa, resumidamente, a criagdo de uma joint venture, onde a fabricante
brasileira e a estadunidense formariam uma nova companhia de participacdo ndo igualitaria. As
estratégias de fusdo e concentracdo em areas de tecnologia de ponta como a do setor da aviagdo
comercial apresentam-se, em um primeiro momento, como respostas interessantes ao mercado

competitivo global, o qual as multinacionais encontram-se submersas.



42

Contudo, as identidades particulares de ambas as empresas, principalmente da
Embraer, correm sérios riscos —tendo em vista que terd menor participacdo e, ao fim, menor
poder de decisdo da nova instituicdo — e a autonomia e soberania do Estado brasileiro, uma vez
que a fabricante nacional é sinbnimo de progresso e desenvolvimento tecnologico, ressaltando
a importancia que foi considerada, desde sua criagdo, no que tange a emancipacdo do Brasil,
frente as grandes nagdes globais. Portanto, a tese que muitos autores sustentam € a de que este
acordo deve ser visto com uma cautela impar, por parte do congresso e dos governantes, uma
vez que a dissolucdo da empresa causaria um impacto irreparavel a economia, a politica e a

sociedade brasileira.
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