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RESUMO

O objetivo deste estudo é analisar o processo de internacionalizacédo e das redes
internacionais da Embraer S.A. nos Estados Unidos da América (EUA) e na
China. O estudo buscou identificar a forma de entrada da empresa nos EUA e
China, analisar como as redes apoiaram seu processo de internacionalizacao
nestes paises, assim como, a transferéncia de conhecimento, obtencdo de
recursos e capacitacdes, por meio dos relacionamentos com parceiros. Quando
as organizacfes entram em mercados estrangeiros, através de parcerias com
empresas locais, este processo é considerado como uma forma de entrada em
redes. Trata-se de um mecanismo viavel para gerir interdependéncia de
recursos e, assim, uma gama de relagcdes interpessoais e inter-organizacionais,
tanto no pais de origem, como no exterior sdo norteadas para atender as
demandas especificas de ambientes locais. A perspectiva das redes
internacionais no processo de internacionalizacdo é uma combinacdo de
relacionamentos formais e informais estabelecidos entre as partes envolvidas no
processo. Além disso, é o resultado de uma interacdo proveniente das relacdes
intercambiaveis entre os diversos atores das redes. Através das redes, o
conhecimento do mercado, assim como, a informacdo e as barreiras culturais
existentes entre os paises fluem para diferentes empresas. Trata-se de uma
pesquisa exploratdria e descritiva, realizada através de estudo de caso, onde
foram detalhados os influxos das redes no processo de internacionalizacédo da
empresa, mediante o uso de método qualitativo. A coleta de dados ocorreu
através de pesquisas em documentos disponibilizados pela Embraer e
entrevistas realizadas com executivos da empresa. Partindo-se de observacfes
empiricas, o estudo visa, sobretudo, realcar que a atuacao individual de uma
empresa brasileira no mercado internacional tém chances minimas de sucesso,
em virtude de a arena global ser composta de muitos outros participantes e entre
estes, concorrentes com objetivos semelhantes. Com isso, foi verificado como a
Embraer se internacionalizou nos EUA e China, utlizando as redes
internacionais como forma de expansdo econdmica. A Embraer intensificou sua
presenca nestes paises oferecendo produtos, servicos e concedendo
atendimento a seus clientes, através de suas instalacfes industriais. A empresa
incrementou seus negocios, utilizando redes de clientes, redes de cooperacéo e
redes institucionais com as quais interagiu em seus relacionamentos com 0s
participantes das mesmas. Mediante os relacionamentos mantidos, desenvolveu
diversos recursos como: obtencdo de tecnologias e know-how na area da
aviagdo, informacgBes mercadoldgicas, desenvolvimento de inovagfes e melhoria
de sua propria eficiéncia tecnolégica. Com isso desenvolveu também
capacitacdes visando usufruir das oportunidades mercadolédgicas existentes.
Diante dos resultados obtidos, espera-se desenvolver propostas de a¢gdes para o
incremento da participacdo de empresas brasileiras no mercado externo, com
base nas redes internacionais.

Palavras Chave: Internacionalizagdo. Redes. Conhecimento.



ABSTRACT

The objective of this study is to analyze the internationalization process and
international networks of Embraer S.A. in the United States of America (USA)
and China. The study seeks to identify how the company entered in the U.S. and
China, examining how networks supported its internationalization process in
these countries, as well as knowledge transfer, obtaining resources and
capabilities through relationships with partners. When organizations enter foreign
markets through partnerships with local companies, this process is considered a
form of entry into networks. This is considered a viable mechanism to manage
interdependence of resources and thus a range of interpersonal and inter—
organizational issues. Both in the country of origin and abroad companies are
guided to meet specific local environment demands. The perspective of
international networks in the internationalization process is a combination of
formal and informal relationships established amongst parties involved in the
process. Furthermore, it results from interchangeable relationships and
interaction amongst different actor networks. Through networks, market
knowledge, as well as, information and cultural barriers between the countries
flow to different companies. This is an exploratory and descriptive study, through
a case study where they were detailed inflows of networks in the
internationalization process of the company, by using qualitative method. Data
collection occurred through documents provided by Embraer and interviews with
company executives. From empirical observations, the study aims mainly to
enhance the individual performance of a Brazilian company in the international
market where they have minimal chances of success as the global arena is
composed of many other participants with similar goals. It was verified as
Embraer internationalized in the U.S. and China, using international networks as
a form of economic expansion. Embraer has intensified its presence in both o
these countries by delivering products, services and providing assistance to
customers through its manufacturing facilities. It has also increased business by
using its networks with customers, cooperation networks and institutional
networks with which it interacted in their relationships with other participants of
the same. By using these relationships Embraer was able to obtain information
about different technologies and know-how in the field of aviation. It also
acquired additional market information, developing innovations and creating
efficiencies. Increased market and technological knowledge allowed Embraer to
develop capabilities in order to take advantage of existing market opportunities.
Based on the results of the study, It is expected to develop proposals for
increasing the participation of Brazilian companies in international markets.

Keywords: Internationalization. Networks. Knowledge.
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1 INTRODUCAO

A partir da década de 1990, diante da abertura econdémica brasileira ao
exterior e impulsionada pelo fator globalizagao, tem-se verificado uma crescente
expansdo de negdcios em diregdo ao mercado internacional por parte das
empresas brasileiras como forma de incrementar suas atividades. Conforme
dados (BRASIL, 2012), as exportagdes encerraram o periodo de 2011 com valor
de US$ 256,0 bilhdes e as importagdes de US$ 226,2 bilhdes. Em relagédo a
2010, as exportagdes apresentaram crescimento de 26,8% e as importagdes de
24,5%. Estes crescimentos significativos indicam a solidez da progressiva
insercao brasileira no comércio internacional. Diante desta constatagdo, para
terem sucesso neste cenario, como também para fortalecer seu préprio mercado
interno, as empresas brasileiras necessitam se tornar competitivas (HILAL;
HEMAIS, 2003; ALEM; CAVALCANTI, 2005; NOSE, 2005; OLIVEIRA, 2008;
DALMORO; ZEN, 2009; HONORIO, 2009; GOMES et al., 2010 ; LUDOVICO,
2011).

O processo de internacionalizacdo pode ser definido como um processo
de adaptacao de operagdes de negocios das empresas, envolvendo estratégia,
estrutura, recursos, etc., como forma de adequagdo aos ambientes
internacionais (CALOF; BEAMISH, 1995). Ele é de suma importancia tanto para
O pais como para as empresas, pois contribui para o crescimento econdmico da
nacao e as empresas passam a nao depender somente do mercado interno
(KOVACS et al, 2011). E uma forma essencial para o incremento da
competitividade das empresas no mercado internacional, que traz ndo somente
o desenvolvimento, mas facilita o ingresso de recursos e mercados, assim como
para a propria reestruturacdo econdbmica (GOMES et al.,, 2010). Supre as
necessidades das empresas em participar de novos negdcios no mercado
externo para compensar a diminuigdo de oportunidades no mercado local, que
impedem a ampliacdo de suas atividades e por consequéncia a minimizagao de
lucros (HILAL; HEMAIS, 2003).

A internacionalizagdo de empresa é também entendida como um meio
essencial para o incremento da competitividade internacional das organizagoes,

proporcionando o desenvolvimento do pais e possibilitando o0 acesso a recursos
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e mercados, bem como a proépria reestruturacdo econdmica. Trata-se de um
conjunto de atividades desenvolvidas pelas empresas em outros mercados que
constituem o entorno geografico natural (KOVACS et al., 2011). E uma
alternativa consistente para as empresas brasileiras em busca de expansao de
negocios, pois o mercado nacional nem sempre l|hes oferece condi¢des
propicias para o seu crescimento econdmico e obtencao de lucros. Com isso, as
empresas hacionais detectaram que a conquista de novos mercados
internacionais sao fatores atrativos para a manutengdo de seus negocios
(NOSE, 2005).

O desenvolvimento de atividades no mercado externo proporciona
desafios especificos ligados ao incremento econdmico das empresas no
mercado nacional (HONORIO, 2009). Quando os negdcios internacionais se
desenvolvem, a expansao em diregdo a novos mercados de consumo torna-se
uma alternativa atrativa. Desta forma, os movimentos empresariais em direg¢ao a
novos mercados internacionais se processam através de um envolvimento
gradativo (TAY, 2008). Trata-se de um processo de obtencdo de conhecimento
internacional, assim como de comprometimento de recursos afetados por
decisbes incrementais. Este processo esta intimamente associado com o
aprendizado, inovagao e novas ideias (DALMORO; ZEN, 2009).

Além e Cavalcanti (2005, p.72), destacam ainda:

A internacionalizagdo deve ser considerada um instrumento
essencial para a sobrevivéncia das firmas no proprio mercado
doméstico e ndo apenas como a busca de novos mercados no
exterior. A principal motivagdo para a internacionalizagdo deve
ser o aumento de competitividade, essencial para que as firmas
possam garantir as parcelas no mercado doméstico ja
conquistadas. Se um pais nao possui empresas multinacionais
fortalecidas em nivel mundial, suas empresas acabam sendo
compradas por transnacionais de outros paises.

Para o autor, a participagdo da empresa no mercado internacional
propicia condi¢cdes de sobrevivéncia no mercado doméstico, em termos de
recursos necessarios a continuidade de seus negocios. De acordo com
Vaatanen (2009) as operacgdes internacionais proporcionam efeitos significativos
nos indicadores de desempenho das empresas, tanto em lucratividade como em

produtividade. Para Chang (2011), a participacdo no mercado internacional
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permite as empresas alcancarem melhores beneficios econémicos e evitam as
oscilagbes do mercado local.

O Modelo de Uppsala de Johanson e Vahine foi elaborado em 1977,
argumentando sobre o desenvolvimento das empresas no mercado
internacional, através de um processo incremental a partir do aprendizado e da
aquisicdo de conhecimentos. Posteriormente este modelo foi revisado pelos
autores em 2009, em virtude das mudancas ocorridas nos ambientes econémico
e regulatorio, forcando as empresas reverem seus comportamentos. Diante
desta circunstancia, alguns conceitos e introspec¢des nao foram devidamente
considerados no modelo original de 1977, que, segundo os autores, baseou-se
em uma compreensao rudimentar do processo de internacionalizacido das
empresas. Surgiu assim um viés do modelo inicial, uma vez que a expansido em
direcdo ao mercado internacional era concretizada ndo somente através da
aquisicao de aprendizado e de conhecimento, mas também, de experiéncias e
de relacionamentos estabelecidos com os demais participantes do processo. Isto
posto comprovou-se que os mercados sdo compostos de redes, nas quais, 0s
participantes sao atores, ou seja, componentes destas redes. Os autores

afirmam:

Nosso argumento principal esta baseado em pesquisas de redes
de negécios e tem duas vertentes. A primeira é que 0s mercados
sdo redes de relacionamentos nas quais as empresas estao
conectadas umas as outras para obter mutuamente, entre varias
complexidades, uma consideravel existéncia de padrdes
invisiveis. Dai a insercdo em redes relevantes torna-se
necessaria para se alcangcar uma internacionalizacdo bem
sucedida. Em segundo lugar, os relacionamentos oferecem um
potencial de aprendizagem, de construcdo de confianca e
comprometimento, sendo estes condigbes prévias para a
internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 2009, p. 1411-
1412).

De acordo com o modelo de Uppsala a empresa esta sempre propensa
em adquirir novos conhecimentos através das trocas realizadas em sua rede de
relacionamentos, sendo as mesmas, resultantes do confronto entre o
conhecimento do produtor e o conhecimento do usuario. O processo de criagao
de conhecimento esta devidamente inserido nas relagdes comerciais entre as
empresas e seus parceiros, desde que estes parceiros também possuam outros

parceiros, com 0s quais se relacionam e com 0s quais suas atividades sejam
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coordenadas. Em suma, a empresa focal esta indiretamente envolvida em um
imenso processo de criagdo de conhecimento cujos limites se estendem muito
além do campo de observacdo (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Uma rede € composta de um complexo de empresas interconectadas por
relacionamentos entre si, ou seja, por outras empresas subcontratadas, clientes,
fornecedores, concorrentes e instituicdes governamentais, entre outros. Os
relacionamentos produzidos entre estes atores sdo transferidos e transformados
diante das operacgdes realizadas (SEPPO, 2007; DALMORO; ZEN, 2009).

Durante o processo decisorio de internacionalizagdo, € imprescindivel a
formagdo de redes de relacionamentos em virtude da multiplicidade de
influéncias provenientes de tais relacionamentos. A participacdo das empresas
em redes possibilita alcancar seus objetivos em termos de internacionalizagao.
Dentre as varias razdes pode-se destacar a redugao de custos decorrentes de
analises de futuras areas de atuacdo, tornando possivel o uso coletivo dos
recursos disponiveis como: capacidade de transporte, fornecedores e canais de
distribuicdo (KOECKER; BUHL, 2007).

1.1 Problema de pesquisa

Conforme Collis e Hussey (2005, p. 29) a maneira classica de se
identificar um problema de pesquisa é analisar a literatura e identificar lacunas
que indiqguem areas originais para a pesquisa. Para Creswell (2010, p. 128), um
problema de pesquisa é uma questdo que conduz a necessidade de um estudo.
Ele pode se originar de muitas fontes potenciais, entre diversas teorias e
fendmenos.

As empresas encontram-se diante de varias alternativas para entrar no
mercado internacional, como: participacdo em consorcios de exportagao,
estabelecer subsidiarias no exterior, através da formagao de joint ventures', com
outras empresas, participacdo em feiras e eventos internacionais, além, de
outras possibilidades (HONORIO, 2009).

! joint ventures: Conforme Devlin & Jacobs (2011), o fendmeno joint venture esta intimamente
relacionado com parceria entre duas ou mais empresas para fabricar um produto e langa-lo em
um mercado ainda ndo explorado. Uma empresa isoladamente, muitas vezes, néo tem
condi¢cbes de competir com outras com um grau de eficiéncia superior e possuidora de marcas
reconhecidas no mercado de atuacao.
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A literatura pesquisada (LIMA et al., 2008; CHANG, 2011; AL-QAISI;
KURRE, 2010; JOHANSON; VAHLNE, 1977 e 2009; CHANDRA et al., 2009,
KORINEK; KIM, 2010), aponta as redes como uma das estratégias de entrada
de empresas no mercado internacional e, assim, contrapdem-se as teorias de
que as empresas entram sozinhas na arena global, através de um processo
incremental.

No entanto, a pesquisa em questao se apoia na perspectiva das redes
internacionais como uma das maneiras que as empresas se utilizam para
desenvolver-se economicamente no mercado global (COVIELLO ; MUNRO,
1997; DALMORO; ZEN, 2009; JOHANSON; VAHLNE, 2009; MAIS et al., 2010;
LEVY; MOTA, 2010; AL-QAISI; KURRE, 2010).

Para Seppo (2007), uma das formas de entrar em um mercado externo é
se utilizar das parcerias em redes com empresas possuidoras de know-how?
adequado, como de recursos e estabelecendo formas de cooperagdo. O autor
ressalta ainda que as redes tém um importante papel no intercambio de
informacgdes sobre os mercados-alvos a serem prospectados; as referidas redes
se desenvolvem através dos relacionamentos estabelecidos com fornecedores,
clientes e revendedores. Nao obstante, Hondrio (2009), menciona: as decisdes
sobre as estratégias de internacionalizagdo da empresa independem de
vantagens especificas préprias, assim como de seus padrdes evolucionarios de
crescimento econdémico.

Nesse sentido formulam-se algumas questdes de pesquisa sobre os

processos de internacionalizacdo da Embraer nos Estados Unidos da América -
EUA e China.
Quais estratégias a Embraer utilizou para entrar nos EUA e na China? O
processo de entrada da Embraer nesses mercados foi suportado por redes e
parcerias locais e internacionais? Nesse processo, houve transferéncia de
conhecimento entre as empresas na China e nos EUA? Se sim, quais foram os
conhecimentos compartilhados?

As respostas serdo apresentadas, diante da pesquisa feita no decorrer do

trabalho.

% know-how: experiéncia, técnica, pratica
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o processo de internacionalizagdo e as redes internacionais da
Embraer nos EUA e na China, assim como, a transferéncia de conhecimento,
obtencdo de recursos e capacitagdes, por meio dos relacionamentos com

parceiros nestes paises.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar os principais problemas de entrada da Embraer nos EUA e

na China;

b) Analisar como as redes apoiaram o processo de internacionalizagao da

Embraer nos EUA e na China;

c) Analisar a transferéncia de conhecimento, recursos e capacitagbes da

Embraer com seus parceiros nos EUA e na China;

d) Desenvolver propostas de agdes para o incremento da participagcao de

empresas brasileiras no mercado internacional.

Foi verificado se a Embraer buscou parceiras através das redes de
clientes, redes de cooperacéao e redes institucionais e com os proprios governos;
se a empresa entrou em alguma rede cujos resultados nao foram
economicamente propicios, resultando em prejuizos; como foram formalizados
os relacionamentos com seus parceiros; se os lacos mantidos com os atores das
redes permitiram o estabelecimento de acordos que propiciaram a expansao
mercadoldgica nos mercados em questao; quais fatores facilitaram ou inibiram a

natureza dos relacionamentos de negocios.
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1.3 Justificativa e relevancia do estudo

O objetivo deste estudo é analisar a abordagem do processo de
internacionalizacdo da Embraer através da perspectiva das redes internacionais,
como alternativa de entrada e desenvolvimento econédmico no mercado global,
conforme proposto por Coviello e Munro (1997), Elfring e Hulsink (2003), Pereira
et al. (2006), Rossetti et al. (2008), Van Ruth (2008), Johanson e Vahilne (1977 e
2009), Borgatti e Li (2009), Dalmoro e Zen (2009), Galimberti (2009), Carvalho et
al. (2009), Al-Qaisi e Kurre (2010), Sydow et al. (2010), Mais et al. (2010), dentre
outros.

Quando as organizagbes entram em mercados estrangeiros, este
processo € considerado como entrada em redes, pois se trata de um mecanismo
viavel para gerir interdependéncia de recursos e, assim, uma gama de relagdes
interpessoais e inter-organizacionais, tanto no pais de origem, como no exterior
sao norteadas para atender as demandas especificas de ambientes locais
(SYDOW et al., 2010). Corroborando, Fletcher e Harris (2011) mencionam: a
entrada de uma empresa no mercado externo através das redes internacionais €
uma importante forma de se obter informagdes tecnologicas e mercadologicas,
onde se pode sistematizar e abstrair conhecimentos de internacionalizagéo.

Partindo-se de observagdes empiricas e de varios constructos, o estudo
visa, sobretudo, realcar que a atuacdo individual de uma empresa brasileira no
mercado internacional tm chances minimas de sucesso, em virtude de a arena
global ser composta de muitos outros participantes e entre estes, concorrentes
com objetivos semelhantes. Com base neste pressuposto, a atuacdo da
empresa utilizando as redes de internacionalizagdo tem mais chances de obter

sucesso em seu processo de crescimento econémico.

1.4 Estrutura do trabalho

Objetivando analisar os elementos que contribuiram para a
internacionalizacdo da Embraer nos EUA e na China, através da perspectiva das

redes internacionais, o trabalho em questao esta estruturado da seguinte forma:
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Capitulo 1: introdugédo do tema objeto de estudo, problema de pesquisa e
descrigdo dos objetivos, justificativa e relevancia do estudo e estrutura do
trabalho.

Capitulo 2: este capitulo, mediante uma revisdo da literatura existente,
traz consigo contribui¢cdes sobre os modelos de internacionalizagao.

Capitulo 3: este capitulo se refere a metodologia utilizada para as
pesquisas; coleta de dados e amostragem, analise dos dados e matriz de
amarracao.

Capitulo 4: diz respeito aos resultados da pesquisa realizada através de
entrevistas pessoais e por telefone, assim como sobre a analise de dados
efetuada em documentos e relatérios disponibilizados pela empresa pesquisada,
Embraer.

Capitulo 5: relata sobre a analise dos resultados da pesquisa efetuada.

Capitulo 6: se refere as consideracoes finais sobre o trabalho realizado.

Capitulo 7: contém as referéncias utilizadas no desenvolvimento do

trabalho.
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2 MODELOS DE INTERNACIONALIZACAO

Uma parte significativa da literatura existente sobre internacionalizagao de
empresas se apoia nos modelos econémicos, tais como: Ciclo de Vida do
Produto de Vernon (1966); Modelo de Internalizagdo de Buckley e Casson,
(1976) e o Paradigma Eclético de Dunning (1976 e 2001) Entretanto, esses
modelos sao limitados em virtude de serem pouco abrangentes para descrever
as razdes por que as empresas se internacionalizam. Desta forma, o presente
estudo se suportara na perspectiva das redes internacionais que surgiu tendo
como base o Modelo de Internacionalizagdo de Uppsala — Johanson e Vahine
(1977) e posteriormente revisado pelos autores em 2009.

O Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala original se baseia em um
paradigma comportamental e demonstra o desenvolvimento de empresas
suecas, através de negdcios no mercado internacional em etapas evolutivas,
como: exportacbes diretas via agentes, estabelecimento de subsidiarias e
posteriormente se envolvem em produgao local no pais estrangeiro, evitando
assim, a utilizacdo de pesados investimentos. Durante uma revisdo do modelo
em 2009, os autores constataram que a expansdo em direcdo ao mercado
internacional era concretizada nado somente através da aquisi¢ao de aprendizado
e de conhecimento, mas também, de experiéncias e de relacionamentos
estabelecidos com os demais participantes do processo. Com isso constatou-se
que os mercados sdo compostos de redes, cujos participantes sdo atores, ou
seja, componentes destas redes.

Lima et al. (2008, p. 6) relata um exemplo de empresa que se
internacionalizou de forma evolutiva. Trata-se da Natura:

a primeira tentativa de internacionalizagdo da Natura ocorreu em
1982 no Chile, através de um distribuidor terceirizado. Logo em
seguida, em 1983, ela chega ao mercado americano, para uma
curta experiéncia em Miami com a marca Numina. Cinco anos
depois, desenvolve parceria com um distribuidor para entrar na
Bolivia. Nestas primeiras tentativas, a empresa nhao obteve
resultados muito expressivos, saindo do mercado americano e
mantendo desempenho fraco nos demais paises. A entrada na
Franca foi caracterizada pela abertura de uma loja propria,
montada de forma a permitir uma experiéncia sensorial aos
clientes e, reforgando os valores de bem estar, respeito a natureza
e a biodiversidade e explorando o relacionamento estreito com
clientes através de consultorias locais.
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2.1 Estratégias de entrada no mercado internacional

A expansao das empresas no mercado internacional significa a superagao
dos desafios intrinsicamente aliados aos encontrados pela mesma, durante o
processo de crescimento doméstico. Sua manutencédo dentro do cenario requer
ndo somente decisbes gerenciais, mas a disponibilizagdo de recursos
financeiros e organizacionais necessarios a continuidade negécios (HONORIO,
2009). Diante desta expansdo, as operagdes no mercado internacional
representam grandes desafios impostos por mercados, porém colocam as
empresas diante de oportunidades de crescimento, assim como da aquisi¢cao de
conhecimentos mais amplos, possibiltando estarem em constante
relacionamento com outros fornecedores, clientes, assim como com
concorrentes e centros de pesquisa e inovagdo externos ao mercado de origem
(LIMA et al.. 2008). Além disso, com suas operagdes externas, as empresas
conseguem lucrar mais facilmente do que aquelas que ainda permanecem
atadas ao mercado doméstico.

No mercado internacional, as empresas adquirem flexibilidade,
maturidade, eficiéncia e aperfeicoam a qualidade de seus produtos, mediante o
acesso a novos processos de fabricagdo (CHANG, 2011). Corroborando,
Vaatanen et al. (2009) salientam que as operagdes internacionais tem um efeito
significativo sobre o0s indicadores de desempenho das empresas,
proporcionando maior produtividade, os quais crescem gradualmente a medida
que os negocios se desenvolvem.

Para Al-Qaisi e Kurre (2010), ha varias maneiras de uma empresa entrar
em mercados estrangeiros. Uma das maneiras, segundo os autores, é quando a
empresa focal estabelece um relacionamento com outra empresa, sediada em
um pais estrangeiro. A relagdo resulta em uma acgao unilateral, trazendo como
efeito, interacbes multilaterais que podem ser demoradas e complexas, mas
reforcam o cumprimento de tal relacionamento. A segunda maneira € a
penetracdo no mercado externo ou a entrada a qual é facilitada por um cliente
ou fornecedor estrangeiro, interessado em construir uma relagdo com a empresa
focal. Uma vez que o interessado se sinta comprometido com a atividade, ele
estabelece contato diretamente com a empresa focal. Esta alternativa é mais

frequente para empresas menores, em virtude das mesmas estarem mais
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inclinadas a responder a abordagens como esta. A terceira maneira € quando
um empresario esta interessado em expandir seus negocios em mercados
externos e se utiliza de seus relacionamentos para este propdsito, viabilizando a
realizacdo de transagdes negociais. Na maioria das vezes esse caso ocorre,
quando uma empresa goza de um estreito relacionamento com outra empresa,
também ja inserida no processo de internacionalizag&o.

As empresas quando decidem entrar no mercado internacional optam por
varios caminhos, como o inicialmente proposto pelo Modelo de Uppsala, cujos
pesquisadores, Johanson e Vahlne (1977 e 2009), afirmam que se trata de um
processo gradual, incremental e evolutivo, através da acumulagdo de
experiéncias e de conhecimentos. No entanto, para Coviello e Munro (1997) e
Hertz e Mattsson (1994), a perspectiva das redes internacionais excede os
modelos incrementais de internacionalizagdo, pois sugere a adogao de
estratégias de desenvolvimento econbmico por parte das empresas
influenciadas pelos relacionamentos da rede. Desta forma, os relacionamentos
podem, direcionar, facilitar ou dificultar o processo de internacionalizacdo das
organizagdes. Quando se utilizam da cooperagéo estabelecida com os demais
parceiros, aquelas como empresas focais, estdo sujeitas as influéncias nao
somente de seus parceiros diretos, mas de parceiros de seus parceiros.

A entrada em um mercado estrangeiro € mais bem entendida como a
entrada da rede no sentido de que se deve cultivar uma ampla gama de relagdes
interpessoais e inter-organizacionais, tanto no mercado doméstico como no
externo, a fim de atender as demandas especificas de ambientes locais
(SYDOW et al., 2010). A internacionalizagdo € um processo de exploragao das
vantagens das redes. As empresas sao consideradas como redes de relagdes
comerciais e estas influenciam tanto a entrada, como o modo de entrada no
mercado externo. Dentro das redes internacionais, as empresas estédo
conectadas umas as outras através de diferentes vinculos, como: econémico,
técnico, administrativo, juridico e cognitivo. As redes internacionais proporcionam
oportunidades de negdcios, conhecimentos e experiéncias. Além disso, 0s
relacionamentos estabelecidos entre as empresas dentro das redes
internacionais sao utilizados como pontes, conectando-as com outras redes
externas (CHANDRA et al., 2009).
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A internacionalizagdo pode também trazer consigo algumas
desvantagens, identificadas como restricbes de exportagdo criadas por paises
exportadores mediante uma variedade de formas. Assim, destacam-se as
restricbes quantitativas de exportacao em forma de quotas, impostos, direitos e
encargos de exportagdo como utilizagao de pregos minimos de vendas. Somam-
se as mesmas, a redugdao do reembolso de IVA (imposto sobre o valor
agregado), assim como os requisitos de licenciamento de exportagdo. Outra
forma de restricdo a exportacdo € o imposto de exportagao calculado sobre o

valor do produto exportavel no pais de origem (KORINEK ; KIM, 2010).

2.1.1 Distéancia geografica, psiquica e institucional

Para Macedo (2010), na légica do Modelo de Uppsala, a distancia
psiquica desempenha um papel crucial na internacionalizacido, uma vez que o
modo de entrada da empresa no mercado global esta condicionado aos destinos
geograficos, levando a mesma a iniciar suas atividades de internacionalizagao
em paises com cultura semelhante ao de seu pais de origem e incrementando
suas atividades para outros com maior distancia psiquica. A aprendizagem sobre
os mercados externos, assim como a construgdo de comprometimentos com
parceiros, exige tempo para serem entendidos como potenciais riscos em
mercados mais distantes em termos de distancia psiquica. Para o
estabelecimento de uma rede de relacionamentos com o mercado externo, as
empresas iniciam seus processos de internacionalizacdo com paises vizinhos
para posteriormente avangar para outros mercados mais distantes em termos de
distancia psiquica, se utilizando de modos de comprometimento mais baixos,
através de intermediarios. Algumas empresas e individuos adquirem
conhecimentos genéricos sobre ambientes externos e isto incute aos mesmos,
maior grau de confianca em sua capacidade de lidar com o fator distancia
psiquica.

A distancia psiquica faz as empresas selecionarem seus mercados de
entrada por ordem crescente em termos de distancia percebida, podendo ou ndao
ser equivalente com distancia geografica. A distancia psiquica é representada

pela soma de fatores que previnem o fluxo de informagao do mercado e para o
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mercado. Dentro do conceito de distancia psiquica, estdo inseridas as diferengas
linguisticas, a educagado, as praticas empresariais, a cultura e o préprio
desenvolvimento industrial (JOHANSON ; VAHLNE, 2009). Para Hilal e Hemais
(2003), a distancia psiquica foi definida como a soma dos fatores que interferem
no fluxo de informagao entre os paises. Uma unidade de negdcios no exterior,
diante de uma consideravel distancia geografica de sua matriz, gera incertezas
quanto as suas operagdes. No entanto, para Johanson e Vahlne (2009) a
incerteza esta relacionada a distancia psiquica apenas, acrescentando que
quanto maior a diferenga em termos de desenvolvimento econdédmico, nivel social
e educacional, idioma, cultura, sistema politico, maior sera o nivel de incertezas
entre o pais de origem e o pais estrangeiro. Por outro lado, de acordo com Hilal
e Hemais (2003), distancia psiquica e distancia cultural sdo sinbnimos, porém
distancia psiquica € um pouco mais ampla, incluindo o fator preocupagao com as
dificuldades inerentes aos negocios, as quais estdo inseridas no contexto puro
de distancia cultural. Shirani (2009) afirma: quando as empresas vislumbram o
crescimento econdmico, entram em novos mercados com grande distancia
psiquica e se deparam com diferengas culturais em termos de idiomas,
educacéo, praticas de negocios e desenvolvimento industrial e cultural.

O constructo de distancia psiquica divulgou-se através dos estudos de
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e Vahlne (1977) em seu
modelo de internacionalizacdo conhecido como Modelo de Uppsala. Os
pesquisadores salientam: distancia psiquica € um dos fatores que interferem no
fluxo de informagdes entre as organizagbes e o mercado-alvo. Estes fatores se
referem as diferencas de cultura, idioma, nivel de educacao, sistema politico,
nivel de desenvolvimento entre outros. Para Souza e Bradley (2006) distancia
psiquica capta a percepgao individual dos executivos da organizagao sobre as
diferengcas entre o0 mercado local e o mercado-alvo; muito subjetiva e seu
impacto pode variar entre as diversas percepgdes dos funcionarios dentro da
empresa. No entanto com base em Petersen e Pedersen (1997) a distancia
psiquica deve ser estimada com base nas percepc¢des de distadncia de uma
empresa individualmente ou de um tomador de decisdes. Para Ojala e Tyrvainen
(2009), a distancia psiquica deve ser avaliada com base na distancia percebida
por uma empresa individualmente ou por um tomador de decisdes. O impacto

deste fator pode ser minimizado mediante a disponibilizacdo de recursos
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financeiros para o recrutamento de profissionais capazes, caso contrario, a
empresa pode perder seu potencial de mercado em um pais economicamente
atraente, mas psiquicamente distante.

No entendimento de Ojala (2009), a empresa quando inicia o processo de
internacionalizagdo, normalmente opta por selecionar o pais de destino e o
modo de entrada em mercados fisicamente mais proximos com cultura
semelhante a de seu mercado de origem. O termo distancia psiquica esta
relacionado com diferengas de cultura, lingua e praticas de negécios, conforme
verificado pelo autor em suas pesquisas sobre internacionalizagdo de empresas
finlandesas no Japao. O impacto da distancia psiquica pode ser mais facilmente
superado através do desenvolvimento de relacbes dentro das redes
internacionais.

A cultura como um dos fatores de distancia psiquica, € para Raday
(2003), um macro conceito porque € determinativa propria da sociedade
humana. Os antropdlogos normalmente utilizam o termo "cultura" para se
referirem a uma sociedade ou grupo, onde muitas ou todas as pessoas vivem e
pensam da mesma forma. Consequentemente, qualquer grupo de pessoas que
compartilha uma cultura comum, regras comuns de comportamento e uma forma
basica de organizagdo social constitui uma sociedade. Duas categorias de
cultura sado particularmente relevantes: a) cultura social refere-se a forma de
interacdo de pessoas dentro de uma sociedade e, b) a cultura ideoldgica: se
refere ao que as pessoas pensam, valorizam, acreditam, e mantém como ideais.

Entender uma cultura ndo significa necessariamente compreender os
esteredtipos e utiliza-los ao acaso, mas sim, expandir uma percepg¢ao sobre
estilos de comportamento e valores comuns em varias regides geograficas do
globo, com a finalidade de respeitar as diferencas culturais e poder atuar de
maneira construtiva com os individuos de culturas diferentes (CHURCHIL, 2000).

Na concepcéao de Johanson e Vahlne (1977), a falta de conhecimento das
diferengas entre os paises com referéncia a idiomas e cultura, € um obstaculo
crucial sobre a decisao de se fazer negdécios no mercado internacional, pois tais
diferengas constituem a principal caracteristica internacional totalmente distinta
das operagbes domésticas. As negociagdes com clientes ou parceiros de
negocios sao normalmente complexas e nem sempre faceis de manter. Diante

disso, Laban Neto (2010) ressalta: em negociacdes internacionais existem
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divergéncias e barreiras culturais para interpretar fatores como: poder,
relacionamentos e incertezas. No entanto, Al-Qaisi e Kurre (2010) afimam que
através das redes de relacionamento estabelecidas no mercado externo, as
barreiras culturais, assim como, o fluxo e a transferéncia de informacao se
tornam mais faceis de serem ultrapassadas e facilitam a concretizacdo de
negocios. Corroborando, Koecker e Buhl (2007), salientam: varios obstaculos
sdo identificados na concretizagdo de negdcios internacionais, como a falta de
especificacao de projetos de cooperacéao, distdncia espacial além das barreiras
culturais, como a linguistica, sdo pequenos fatores que interferem no referido
processo.

Hilmersson (2011) em suas pesquisas sobre o0s processos de
internacionalizacdo de empresas nos paises com economias recentemente
abertas, como Estbénia, Lituadnia, Letbnia, Pol6nia, Russia e China através da
perspectiva de redes, menciona que para desenvolver uma visao sobre as redes
de negdcios € necessario integrar a teoria institucional na qual a
internacionalizacdo € uma extensao das redes de negdcios das empresas. Nesta
situagdo € que os relacionamentos entre diferentes atores das redes sao
desenvolvidos e de acordo com os ambientes institucionais existentes no pais
anfitrido, compostas por regras normativas, cognitivas e regulativas. Para o
autor, os paises, suas instituicbes sado diferentes e por suposto, as redes de
negocios também sao diferentes. E virtude desta situagdo, os processos de
entrada nas redes nado sao somente afetados pelas forcas existentes nas redes
de negdcios, mas também pelo préprio ambiente institucional onde as redes

estio inseridas.

2.1.2 Redes internacionais

De acordo com Levy et al. (2010), a perspectiva de redes internacionais
propicia uma analise mais valiosa sobre o processo de internacionalizagcao de
empresas, em virtude de esta reconhecer que as decisbes organizacionais
sofrem influéncia do ambiente sécio-econdmico-cultural onde as empresas se
situam e mais precisamente pelos relacionamentos estabelecidos com outras

empresas, como atores destas redes.
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Hilmersson (2011, p. 21) menciona:

Eu descobri inspiracdo na perspectiva de redes sobre a
internacionalizacdo de empresa, principalmente por quatro
razbes: primeira: a perspectiva de redes sobre a
internacionalizacdo de empresa fornece um solido
fundamento para analisar a internacionalizacdo sob a
perspectiva de vendas, pois a mesma foi desenvolvida
inicialmente na pesquisa de mercado; segunda: essa
perspectiva foi desenvolvida para analisar o0s
relacionamentos de negécios e as redes de firmas
industriais, a qual eu tenho tido interesse especifico;
terceira: a perspectiva de redes foi motivada pelo
argumento de que os mercados de meu interesse sdo
descritos como redes de sociedades, e quarta: a
abordagem de rede é inspiradora, pois ela se concentra
nas interacdes e processos entre os atores rede na medida
em gue eles evoluem ao longo do tempo.

Machado da Silva e Coser (2006, p. 10) consideram o conceito de rede,
como uma nog¢dao abstrata, interpretada por um conjunto de nés interligados por
relacionamentos dentro das redes. Os autores fazem referéncia a teoria das
organizacdes, onde o emprego do termo rede € utilizavel em modos de
diferenciacéo, integracdo e coordenacdo dentro de unidades organizacionais,
levando-se em consideragdo que os relacionamentos sociais sdo sucedidos por
transacdes econdmicas.

Johanson e Mattson (1993) propuseram o Modelo de Redes onde
afirmam que as atividades de uma empresa sédo processos cumulativos, através
dos quais os relacionamentos sdo firmados, mantidos, incrementados ou
extintos, pois as empresas detem posicdes em determinadas redes de
relacionamentos e estas posicdes podem ser alteradas no decorrer do
desenvolvimento transacional. Em outras palavras, os autores afirmam que tais
relacionamentos podem tanto evoluir como retroagir. Para Rossetti et al. (2008),
as redes se formam pelo agrupamento estabelecido entre organizagées com
intengcbes semelhantes, objetivando detectar oportunidades no mercado, adquirir
aprendizado sobre praticas comerciais, troca de informacdes e experiéncias e,
compartilhar recursos sobre areas de interesse em comum.

De acordo com Mais et al. (2010) a perspectiva das redes internacionais é
tida como uma evolugcdo natural dos modelos de internacionalizagdo, pois a
mesma tem como base o principio de expansao econdmica proveniente da

perspectiva das redes industriais, tendo como enfoque o relacionamento
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estabelecido entre as empresas e os mercados. A perspectiva das redes
internacionais possibilita a obtencdo de uma analise mais completa sobre o
processo de internacionalizagdo em virtude de reconhecer que decisdes
organizacionais sofrem influéncia do contexto social, cultural e econédmico onde
a empresa esta inserida, assim como dos proprios relacionamentos
estabelecidos (LEVY ; MOTA 2010).

A perspectiva das redes internacionais no processo de internacionalizagao
€ uma combinacgao de relacionamentos formais e informais estabelecida entre as
partes envolvidas no processo. Além disso, € o resultado de uma interagéo
proveniente das relacdes intercambiaveis entre os diversos atores das redes.
Através das redes internacionais, o conhecimento do mercado, assim como, a
informacdo e as barreiras culturais existentes entre os paises fluem para
diferentes empresas. Esse processo possibilita a empresa adquirir conhecimento
de mercados externos suportando os relacionamentos individuais de cada parte
envolvida, que também podem ser compartilhados através da rede (AL-QAISI ;
KURRE, 2010).

Para Galimberti (2009), a perspectiva das redes internacionais ou,
networks em negocios foi adaptada de networks sociais. Esta considera os
mercados como redes de empresas cujas decisbes sobre o processo de
internacionalizacdo sao determinadas com base na aprendizagem e através das
relagdes estabelecidas dentro das redes de negocios.

A empresa quando decide se internacionalizar mantém relacionamentos
com atores de outros paises, como fornecedores, consumidores, concorrentes,
governos e entidades de classe. Além disso, ela tem acesso a outros nichos de
mercado e a novas estratégicas de internacionalizacdo. Tanto a selecdo de
mercados como as formas de entrada sdo provenientes de oportunidades
disponibilizadas pelas redes de contatos (COVIELLO ; MUNRO, 1997).
Consequentemente, a perspectiva das redes internacionais possibilita uma
analise sobre a questao da internacionaligdo da empresa, pois reconhece que as
decisdes organizacionais sofrem influéncia do contexto global, envolvendo o
ambiente social, cultural e econdbmico ao qual a empresa esta sujeita.

Para Van Ruth (2008), os relacionamentos sao suportados por uma
conexao de negocios formais entre empresas, como por exemplo, em uma

relacdo envolvendo dois atores ou participantes como fornecedor e cliente,
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considerados como parte de uma rede de negocios. Na perspectiva das redes
internacionais estéo inseridos links® e conexdes que ligam as organizagcdes com
os demais participantes de um mercado, de forma direta ou indireta,
denominados como atores e considerados como clientes, fornecedores,
distribuidores e sub fornecedores (CUNNINGHAM, 1985). Como regra geral,
uma rede é caracterizada por sua estrutura tanto formal como informal e através
da forga, assim como da constancia de suas interagcbes, podendo estas ser
firmes, frequentes, fracas ou nao frequentes e ainda pelo tipo de relagéo
estabelecida (LEVY; MOTA, 2010).

Durante o processo de relacionamento entre os atores de uma rede,
compostos de pessoas atuando profissionalmente em contextos diferenciados,
os lagos estabelecidos entre eles podem ser fortes, os quais possibilitam troca
de informacdes detalhadas de conhecimento tacito, governanga com base na
confianga e resolugdo de problemas mediante uma forma conjunta. Por outro
lado se existirem lacos fracos, estes também possibilittam o acesso a novas
informacgdes, assim como a novos contatos em termos de negdcios (ELFRING;
HULSINK, 2003).

Os relacionamentos realizados dentro de uma rede internacional
oferecem solugdes para o desenvolvimento do processo de internacionalizagao
para todas as empresas envolvidas, principalmente para as pequenas e médias,
em virtude destas ndo possuirem tantos recursos como as grandes corporacdes
(DALMORO; ZEN, 2009). Os atores de uma rede estdo conectados por meio de
um vinculo, podendo este ser técnico, social, cognitivo, administrativo, legal ou
econdmico, dificilmente compreendidos por desconhecedores, mas somente
entendidos através de experiéncias e do conhecimento (AL-QAISI; KURRE,
2010). Complementando, Johanson e Vahlne (2009), afirmam: de acordo com a
visdo da perspectiva das redes internacionais, todos os atores dentro de uma
rede sdo mais ou menos ativos. O estabelecimento de novos relacionamentos e
o desenvolvimento de antigos sao resultados da interacio ativa entre as partes.

Quando a empresa se decide pelo expansionismo internacional ela se vé
diante de uma nova realidade de negdcios, antes desconhecida. Assim, a

perspectiva das redes internacionais explica como a velocidade do processo de

% links: conexdes, ligacbes
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internacionalizagdo pode ser incrementada, pois as experiéncias de negocios
podem ser compartilhadas facilmente e transferidas através dos lagos
estabelecidos dentro das mesmas (AL-QAISI; KURRE, 2010). Conforme
Alvarado e Elena (2011), os vinculos de cooperagao proporcinados pelas redes
internacionais sao interpretados como acordos de distintas formas em
confirmidade com as negociagdes realizadas. Estes vinculos de cooperagao
estabelecidos pelos empresarios tém a finalidade de criar valor para os
envolvidos e ao mesmo tempo compartilha-los. Acrescentam ainda: os vinculos
dentro de uma rede internacional podem estabelecer relagdes com outras redes
maiores e mais complexas, sem se importar com a posi¢do geogréafica (Asia,
Europa ou Américas). Quando maior o vinculo dentro de uma rede internacional,
mais empresas estardo inseridas e com isso, aumenta a probalidade do
surgimento de atos de oportunismo que porventura venham a debilitar os lagos
estabelecidos.

As redes sado formadas de maneira gradual, de acordo com o crescimento
das empresas, tendo em consideragdo que as mesmas sao passiveis de
mudancgas ocorridas dentro das redes onde estdo inseridas. Estas mudancgas
sdo definidas pelos atores como partes integrantes das redes internacionais
(CARVALHO et al. 2009). De acordo com Melo (2010, p. 24):

[..] o enfoque das Redes de Relacionamento (networks),
consideradas uma evolugdo natural do pensando nordico,
concebe a internacionalizagdo das empresas como um processo
interativo entre as vantagens competitivas da empresa e aquelas
que se referem aos demais integrantes da rede onde as
empresas estdo incluidas, bem como entre o conjunto destas
vantagens e as vantagens de localizacdo dos paises. Uma
empresa em si é considerada como uma rede de rela¢des de
troca entre suas diferentes unidades organizacionais,
compreendendo a matriz, as subsidiarias nacionais e as
estruturas formadas externamente.

Na definicdo de Motta e Vasconcelos (2004), dentro da estrutura de uma
rede internacional estédo inseridos os agrupamentos de distintas empresas, cujas
agdes sado coordenadas de forma conjunta, através de acordos e
relacionamentos pessoais estabelecidos e ndo exatamente através de estruturas
hierarquicas. Esta estrutura tem por objetivo obter minimizacdo de custos e a
maximizacao do fator flexibilidade das empresas interligadas na rede. Como

beneficios, € possivel obter vantagens operacionais em ambientes complexos e
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incertos. Para Mizruchi (2006): o comportamento dos seres humanos, assim
como dos grupos de relacionamentos sao influenciados pelas redes. Desta
forma, inumeras pesquisas foram e continuam sendo feitas. O autor faz
referéncias a dois tipos de estruturas de redes: a) estrutura hierarquica,
conhecida como "roda", cujo agente central controla o fluxo de informacéao entre
qualquer par de outros agentes e, b) estrutura ndo hierarquica, sendo esta um
“subgrafico maximo completo”, onde estdo presentes todos os lagos possiveis e
qualquer membro do grupo pode se comunicar diretamente com os demais.

Os estudos de Chetty e Stangl (2009) contribuiram para o entendimento
de que os relacionamentos dentro das redes, usados no processo de
internacionalizagcdo e inovagdo de pequenas e medias empresas (SME's) na
industria de software, foram importantes para a rapida internacionalizagdo das
empresas, em virtude da constante busca de inovacéo, necessaria ao seu rapido
desenvolvimento econdmico. N&o obstante a este fator, as empresas se
deparam com varios relacionamentos dentro das redes, sendo que um destes
pode desempenhar varios papéis. No entanto, os autores reforcam a existéncia
de uma implicagéo a ser considerada pelos gestores, ou seja, serem conscientes
das mudancas dinamicas da rede de relacionamentos, assim como sobre o
impacto que tais mudancas representam para as empresas.

Ford (1980) salienta que de acordo com a perspectiva das redes
internacionais, as empresas, como atores, conduzem suas atividades utilizando
seus préprios recursos ou mesmo recursos em conjunto com outros atores da
rede, através de suas relacbes com estes. Dentro desta premissa, uma atividade
se realiza quandoum ou varios atores combinam, intercambiam ou criam
recursos através da utilizagcdo de outros recursos. Corroborando, Awuah et al.
(2011), acrescentam: cada autor imerso em uma rede de relacionamentos mais
ou menos forte, da acesso aos recursos de outros atores. Esta interagao evolui
como resultado dos varios tipos de recursos trocados entre os atores,
independentemente de este intercambio ter ou ndo um propdsito comercial.

Koeker e Buhl (2007) afirmam que as redes oferecem grande utilidade
para as empresas em suas ambi¢cdes de internacionalizagéo, Ihes propiciando
reducdo de custos de internacionalizacdo sobre analises de areas de aplicacéo
pretendidas. Além disso, propiciam 0 uso coletivo de recursos como canais de

distribuicdo, fornecedores e capacidade de transporte.
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2.1.3 Formacao de parcerias e aliangas

A formacdo de parcerias e a atuacdo em uma rede no mercado
internacional sdo meios eficazes ndo somente para se obter recursos, mas para
desenvolver conhecimento sobre o mercado-alvo (HONORIO, 2009).
Corroborando com esta afirmacdo, Al-Qaisi e Kurre (2010), acrescentam: o
conhecimento obtido pela rede internacional € detectado a partir da experiéncia
adquirida. Ele é de vital importancia para a tomada de decis&o por parte de
todas as empresas componentes da rede, permitindo a escolha da estratégia
correta ndo somente de entrada, mas de continuidade no mercado internacional.
Além disso, as incertezas quanto ao sucesso podem ser minimizadas pelo
proprio conhecimento adquirido, pois isso proporciona a descoberta de novas
oportunidades de negdcios. Para Segil (2008), diante de um mercado global
cada vez mais complexo, ainda necessitando de expertise, as aliangas permitem
que as organizagdes se concentrem no que sabem fazer de melhor,
alavancando seus ativos para economizar tempo e custos, nas relacbes com
outras organizagdes. A autora (p. 30) ressalta:

[..] ao contrario dos acordos comerciais entre empresas
transnacionais, as aliancas s&o abertas e encerradas,
anunciadas em longo prazo, arriscadas e imprevisiveis. Elas
envolvem a combinagcdo de organizacbes com diferentes
culturas, valores, historias, interesses e métodos de operacgao.

Durante as pesquisas, a autora constatou a existéncia de empresas de
diferentes portes, participando de uma grande gama de aliangas com parceiros
de negoécios. E de sua propria natureza incentivar forcas de seus afiliados e
parceiros para garantir melhores niveis de servico e da maneira mais econémica
possivel. Tais aliancas assumem papel de parcerias enquanto outras se
transformam em simples arranjos firmados por contratos. A autora (p. 30) ainda
menciona:

Em minhas pesquisas de mais de 20 anos, constatei que as
aliancas frequentemente falham, ndo devido a estratégias
pobres ou a falta de gestdo de negécios, mas devido a
incapacidade das empresas parceiras em trabalhar
conjuntamente de forma eficaz e, portanto, sdo incapazes de
alcancar conjuntamente seus objetivos.
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O estabelecimento de uma organizagao internacional pode ser feito com
investimentos, assim como, através de aliangas estratégicas ou mediante a
constituicdo de cooperativas com estruturas de rede complexas em setores
industriais emergentes, em paises desenvolvidos e, em desenvolvimento,
independentemente de seu estagio de evolugéo (TODEVA, 2005). Corroborando
com a afirmagao da autora, Honaorio (2009) menciona: a formagao de parcerias,
por sua vez, constitui um meio eficaz para acessar os recursos e obter
conhecimento do mercado-alvo internacional.

Tauhata (2004) em suas pesquisas sobre gestao estratégica de empresas
que atuam em redes e aliancas com foco na Companhia Vale do Rio Doce
(CVRD), verificou que tanto esta empresa como outras empresas multinacionais
e brasileiras, ao expandir seus negdcios em outros mercados se suportaram em
redes e aliangas como fatores criticos para alcangarem o sucesso em suas
estratégias. Utilizou-as como repertério de informagdes acerca de ameacgas e
oportunidades e com isso aceleraram seus processos decisorios, possibilitando
a redugao de barreiras de entradas nos mercados internacionais. A autora afirma
que o fenbmeno formagao de aliangas estratégicas e redes organizacionais e
internacionais entre empresas da area siderurgica, em busca de
compartilhamento de competéncias e recursos complementares visando a
exploragcéo de oportunidades no mercado e a reducdo de custos, ndo ocorre
somente no Brasil, mas em varias regides do mundo. Os atores diante da
formacgao de redes e aliangas, envolvendo clientes, fornecedores e até mesmo
concorrentes, estreitam seus relacionamentos para atuar conjuntamente em
mercados internacionais.

Lavie (2006), em seus estudos sobre as vantagens competitivas de
empresas interconectadas — uma extensdo da visdo baseada em recursos
salienta que condi¢cbes de mobilidades imperfeitas também sio relevantes para
as empresas interconectadas entre si. Conforme o autor, em condi¢cbes de
mobilidades perfeitas, os recursos podem ser comercializados e acessados,
mesmo sem a formacdo de aliancas. No entanto, as aliancas empresariais
possibilitam o surgimento de meios para se mobilizar recursos que podem tanto
ser comercializados como acessados. Mesmo quando ndo podem ser
mobilizadas, as aliangas permitem a transferéncia dos beneficios associados

aos mesmos.
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2.1.4 Estrutura e relacionamento em redes internacionais

Os mercados sao constituidos por redes de relacionamentos dentro das
quais, as empresas estao interligadas através de relacionamentos desenvolvidos
por meio de um processo de aprendizado experimental, possibilitando a
aquisicao de aprendizado sobre os recursos e capacidades de seus parceiros e
proporcionando o desenvolvimento de comprometimentos entre as mesmas.

Quanto a inser¢gao de uma determinada empresa no mercado global, ha
necessidade de um relacionamento externo baseado em seu proprio
relacionamento interno. Como resultado de tais relacionamentos, depara-se com
um grande potencial de aprendizado: confianga, comprometimento,
capacitagdes, estratégias e outros relacionamentos, considerados como pilares
do alicerce para o processo de internacionalizacdo. Os parceiros, com 0s quais a
empresa estabelece relacionamentos sdo fontes de informacbdes importantes
para novos negocios (JOHANSSON; VAHLNE 2009).

Agndal e Chetty (2009) diferenciam relacionamentos de negodcios de
relacionamentos sociais e afirmam que no processo de internacionalizacéo os
primeiros prevalecem sobre os ultimos, porem, o processo de expansao de
negocios em dire¢do ao mercado global tem inicio com relacionamentos sociais,
0s quais sao posteriormente transformados em relacionamentos de negdcios. As
empresas promovem relacionamentos sociais com distribuidores e clientes
estrangeiros e com isso, obtém conhecimento e recursos dos mercados. Desta
forma, os relacionamentos, riscos e incertezas sobre os mercados externos sao
minimizados. Corroborando, Johanson e Vahlne (2009) afirmam que os
relacionamentos disponibilizados nas redes internacionais oferecem um
potencial de aprendizado e construgdo de comprometimento, sendo ambos
considerados como pré-condi¢gdes para o processo de internacionalizagcdo das
empresas. Os autores ainda afirmam: a internacionalizagédo € o resultado das
acdes empresariais, fortalecendo as posi¢cées nas redes internacionais, através

das quais € possivel melhorar, assim como, proteger suas posi¢cdes no mercado.
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2.1.5 Estruturas de governanca em redes internacionais

De acordo com o Banco Mundial, em seu documento Governance and
Development, de 1992, governancga é definida como “o exercicio da autoridade,
controle, administragdo, poder de governo”. De forma mais precisa o termo
governancga pode ser considerado como a maneira pela qual o poder € exercido
na administragdo dos recursos sociais e econdmicos de um pais, visando o
desenvolvimento, implicando ainda na capacidade dos governos de planejar,
formular e implementar politicas e cumprir fungdes. Este conceito teve origem no
setor privado e foi posteriormente adaptado para as ciéncias politicas em
resposta a redugao governamental e a necessidade das organizagdes publicas
em desenvolver relagdes comercias com o setor privado (RUHANEN, 2010).

Para Santos (1997), governancga € definida como modelos de conexao
entre arranjos institucionais e atores das redes sociais que controlam e regulam
transacgdes existentes dentro do sistema econémico, incluindo os mecanismos
de agregacdo e articulagdo, como redes sociais informais (compostas de
gerentes, familias, clientes ou fornecedores, etc.), associagdes diversas e
hierarquias.

No entendimento de Miranda e Saes (2011), as estruturas de governanca
podem incorporar em seu cotidiano padrdes diversos, de distribuicdo, sendo que
o entendimento desta heterogeneidade € possivel através de: a) compreender a
dindmica de interacdo dos pontos de contato existentes entre os componentes
de uma determinada sociedade, mais precisamente quanto a capacidade de
suprir informagdes para os demais componentes e, b) avaliagao da incluséo dos
componentes do meio ambiente social, focando seus diversos pontos de
contato, independente do grau de formalizagao institucional. Governanga visa o
uso de instituicdes e estruturas de autoridade e de colaboragdo com a finalidade
de alocar recursos, controlar e coordenar agdes conjuntas em toda a rede. Nao
obstante, as instituicdes serem distintas das conexdes operacionais, muitas
vezes, baseadas em diades e no compartilhamento conjunto de informacdes e
programas. Os mecanismos de administragdo sao discutidos em termos de
atividades especificas realizadas em uma rede em particular, ao invés de o
resultado de comparagdes (PROVAN; KENIS, 2008).
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Giannakis et al. (2012) definem governanga como uma abordagem
institucional na qual os relacionamentos de negocios estdo embasados e
determina a amplitude da natureza dos relacionamentos estabelecidos em redes
internacionais de empresas. Para Williamson (1993), governanga se torna
realidade mediante a manifestacdo de mecanismos transacionais e relacionais

determinados em contratos formais devidamente especificados.

2.2 Configuragdes das redes internacionais

Goshal e Bartlett (1990) em suas pesquisas utilizando como estudo de
caso a entrada da empresa Ericsson na Australia verificaram que os resultados
dos relacionamentos desta empresa com fornecedores, clientes e instituicées
reguladoras foram as principais razdes (além da distancia geogréfica e psiquica)
que impediram maior controle da subsidiaria a partir da matriz sueca e
permitiram construcdo de altos niveis de pesquisas mercadologicas e outros
recursos por parte da subsidiaria.

Para Johanson e Vahlne (2009) o desenvolvimento de relacionamentos
com clientes sdo necesséarios para identificar e explorar oportunidades de
mercado e quando a empresa estabelece relacionamentos diretos com clientes,
ela pode ignorar o intermediario e estabelecer sua subsidiaria propria.

Fletcher e Harris (2011), por ocasido de suas pesquisas sobre
internacionalizacdo de empresas escocesas constataram que o0s
relacionamentos em redes internacionais sao importantes fontes de informacéao
tanto tecnolégicas como mercadolégicas. Os autores verificaram que as
empresas nao possuiam conhecimentos, capacitagdes ou recursos necessarios
para entrar na arena global. Desta forma, essas empresas se suportaram em
relacionamentos governamentais como fontes de informagéo para atingir seus
objetivos globais. Becker-Ritterspach e Bruche (2012), quando estudaram
empresa indiana Tata Motors Ltd., verificaram que os relacionamentos
governamentais da empresa com governos foram significantes para o sucesso
no seu processo de internacionalizacdo, como obtencdo de aprovacdes de
projetos, aquisi¢cao de direitos a terra e acessos aos programas governamentais,
com a finalidade de instalar dispositivos para conectar os equipamentos numa

rede local para industrias de carros automotivos pequenos.
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Corsaro e Snehota (2010) em seus empiricos estudos sobre o papel dos
atores no desenvolvimento de relacionamentos de negécios e redes
internacionais de empresas, bem como as dinamicas que envolvem estes
processos, constataram que é desnecessario predefinir ou padronizar as fases
que caracterizem o0s relacionamentos entre clientes e fornecedores, devido a
duas razdes principais: a) cada relacionamento tem uma historia propria, onde
as situacoes ndo podem ser comparadas e, b) dentro de um relacionamento
entre cliente e fornecedor, cada um desses atores interpreta de forma diferente o
relacionamento estabelecido. Os participantes das redes de relacionamento
consideram os eventos e as fases de um relacionamento de forma subjetiva e na
maior parte das vezes de constroem suas opinides de forma retrospectiva e sem
acesso as informacdes.

Para Giannakis et al. (2012) os relacionamentos de empresas ocidentais
com fornecedores chineses tem ultimamente atraido consideravel atencdo por
parte dos estudiosos em virtude da necessidade das empresas de encontrar
novas formas de estruturas organizacionais para atender seus objetivos de
expansao econbmica 0s quais se tornaram mais acelerados, devido as recentes
mudancas tecnologicas, politicas e demogréaficas globais, buscando assim,
outras fontes de fornecimento para atender seus clientes cada vez mais
exigentes. Desta forma, para os autores, a qualidade dos relacionamentos com
os fornecedores é medida através das proprias percepcdes dos fornecedores
com base na comunicagcdo, confianca e comprometimento com 0s

relacionamentos estabelecidos.

2.3 Atributos considerados nas estratégias de entrada e de

internacionalizacao de empresas

Este topico explora os principais fatores considerados pela literatura nos

processos de internacionalizacdo de empresas brasileiras.

2.3.1 Cooperagao

Na concepgdo de Dalmoro e Zen (2009), as variadas formas de

cooperacgao existentes nas redes de empresas propiciam um valioso mecanismo
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no processo de internacionalizagdo das mesmas. Em suas pesquisas sobre a
internacionalizagdo do setor vitivinicola brasileiro, os autores destacam que a
cooperacgao entre as empresas do setor para a promog¢ao do vinho brasileiro no
mercado internacional foi um fator de suma importancia para alcangarem o
sucesso esperado. Na acepcédo de Alvarado e Elena (2007) cooperagao
significa considerar os fornecedores, clientes e concorrentes como possiveis
aliados, assim como, fontes de informacgéao, através de cujos vinculos tornam-se
possivel a construcdo de um ambiente propicio para o desenvolvimento de
negocios. Tais vinculos sao estabelecidos mediante acordos contratuais entre os
participantes, permitindo aumentar a competitividade das empresas
cooperadoras perante terceiros. Porém esta cooperagdo empresarial €
temporaria, uma vez que as empresas estao dispostas a cooperar entre si, de
forma transitéria, desde que a cooperagao nao afete seus proprios interesses.
Os vinculos de cooperacdo estdo embasados nas relagdes de confiancga
existentes entre os participantes, permitindo a busca de beneficios mutuos em

longo prazo.

2.3.2 Confianga

Quando as relagbes de negdécios se estabelecem, elas perduram por
muito tempo e os atores desenvolvem entre si um relacionamento intenso, néo
se contentando somente com as transagdes. Tais relacionamentos sao
intimistas, as incertezas esvaem-se e o desenvolvimento de lacos de confianga
constituem ingredientes centrais. Ao mesmo tempo tais normas e expectativas
servem de orientacdo para as rotinas de comportamento dos atores e
organizagdes dentro dos relacionamentos (HILMERSSON, 2011). Nos paises do
extremo oriente, como China, Japao, Taiwan e Coréia do Sul, Levy et al. (2010)
salientam que quando a confianga € estabelecida entre os negociadores, ela
excede as expectativas quanto ao produto, objeto da negociagdo. Uma vez
conquistada a confianca dos clientes ela é o suporte para as transacoées futuras,
garantindo o sucesso nas negociagdes. Child e Rodrigues (2007) afirmam:
contratos sdo necessarios para o estabelecimento de negdcios em conjunto no
mercado internacional, muito embora eles ndo sejam primordiais como formas

de reduzir os riscos do processo. Estes autores constataram que a amizade e a
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confianca mutua em um relacionamento entre os atores foram pontos cruciais
para as empresas britanicas, durante seu processo de entrada no mercado
brasileiro, cuja legislagéo difere totalmente da existente no pais de origem.

O relacionamento entre as empresas comprometidas em fazer negdcios
conjuntos envolve investimentos com recursos de ambas as partes. Para que
isso seja factivel, o fator confianga tem papel preponderante na concretizagédo de
tais relacionamentos. Alvarado e Elena (2007) se referem ao termo confianga
como um fator determinante nos vinculos duradouros e estreitos de cooperagao
empresarial, possibilitando a obtengdo de beneficios em longo prazo.
Acrescentam ainda: quanto maiores os lagos de confianga, menor sera o custo
de contratos complementares cobrindo contingéncias ligadas a um acordo de
cooperagao. Johanson e Vahlne (2009) fazem referéncia a confianga como uma
habilidade para predizer o comportamento do ser humano, com altos padroes
éticos. Ela é desenvolvida como forma de comprometimento, desde que haja
vontade e intencdes positivas dos envolvidos no processo de relacionamento. E
um comprometimento, implicando na continuidade do relacionamento, mesmo
com sacrificios em curto prazo de tempo. Linnskog (2007) se estende ainda
mais, afirmando que a confianga funciona como um seguro contra danos e
avarias nos relacionamentos, quando estes passam por conflitos ou tensdes.

Quanto maior for o nivel de confianga entre as partes envolvidas num
relacionamento, menor sera o grau de dificuldades a ser tratado entre os
mesmos. Porém, a confianga é fragil, pois se uma parte trair a outra ou agir de
forma oportunista, pode-se reduzir ou mesmo eliminar rapidamente o grau de
confianca ja acumulado.

A construcdo de confianga nos relacionamentos € uma etapa muito
demorada de se alcangar e pode desaparecer num segundo. Os
relacionamentos sdo desenvolvidos no decorrer do tempo, como resultados de
uma continua interagdo entre os envolvidos de uma rede e a confianga entre os
mesmos, exige algum tempo para ser estabelecida. Desta forma, quanto maior
for o nivel de confianca, mais facilidade havera para superar a ocorréncia de
dificuldades. Qualquer indicio de fraude, decorrente de ac¢des oportunisticas
podera destruir facilmente o nivel de confianga estabelecido entre as partes (AL-
QAISI ; KURRE 2010).



44

2.3.3 Recursos

De acordo com Zen (2010), os recursos de uma empresa em um
determinado periodo sdo seus ativos quer estes sejam tangiveis ou intangiveis
como: capital, marca conhecimento especifico de tecnologia, utilizacdo de
pessoal habilitado, contratos transacionais, maquinaria, processos eficientes, e
outros. Por outro lado, Amit e Schoemaker (1998) definem recursos como
repositérios de fatores disponiveis, controlados e de propriedade da empresa.
Adicionalmente, Seifert Jr. e Machado-da-Silva (2007) mencionam que o0s
recursos organizacionais representam: ativos, capacitacbes, competéncias,
processos organizacionais, atributos, informagdao, conhecimento e demais
atributos internos da empesa.

Seifert Jr. e Machado-da-Silva (2007) se referem ao processo de
internacionalizagcdo como um fendémeno estratégico processado de forma
cognitiva por membros organizacionais e, suscetivel de influéncias do contexto
ambiental e dos recursos disponiveis e ndao disponiveis dentro da organizagao.
Acrescentam ainda que o mesmo € composto de etapas sequenciais, através do
qual as empresas adquirem experiéncia e conhecimento sobre mercados
externos mediante ao comprometimento gradual de recursos e aprendizado pelo
fazer.

Conforme Lavie (2006), com a formagéao de uma alianga entre empresas:

cada empresa participante confere um subconjunto de seus
recursos para a alianga com a expectativa de gerar beneficios
comuns a partir dos recursos compartiihados de ambas as
empresas. Portanto, cada empresa possui um subconjunto de
recursos compartilhados e um subconjunto de recursos néao
compartilhados que, juntos, formam um conjunto completo de
recursos.

Lavie (2006), com base na RBV (RESOURCE-BASED VIEW - Viséo
baseada em Recursos) afirma que os recursos de empresas interconectadas em
rede podem ser compartihados e nado compartilhados. Os recursos
compartilhados sdo aqueles compartilhados por todos os participantes da
alianga, ou seja, da rede de relacionamento, como conhecimento, informagéao e

beneficios, os quais sdo normalmente transbordados como resultado de aliangas
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horizontais entre competidores colaborando estrategicamente uns com os
outros. Os recursos ndo compartilhados, por sua vez, sdo aqueles definidos
como capacidade da empresa individualmente em identificar e explorar as
oportunidades no mercado. Tais recursos nao compartilhados séao protegidos
pela empresa, visando inibir a imitagao por parte de outras empresas, através de
mecanismos como: ambiguidade causal, patentes e marcas comerciais, assim
como outras formas legais e mecanismos especificamente designados, como

forma de protegao de recursos de propriedade.

2.3.4 Aprendizado e conhecimento

Para Johanson e Vahine (1977 e 2009), o processo de internacionalizagao
das empresas se baseia na aquisicdo de aprendizado e desenvolvimento de
conhecimentos colocados em pratica mediante o estabelecimento de etapas de
comprometimento, devidamente planejadas e suportadas por uma analise
incremental das vantagens advindas deste processo. O aprendizado e o
conhecimento podem ser adquiridos através de relacionamentos estabelecidos
com parceiros externos. Além disso, o conhecimento do mercado € possivel de
ser obtido mediante o conhecimento experimental, interpretado como a
aprendizagem de fazer por si proprio ou pela observagao do que os outros tém
feito em semelhante situagcéo. Ken e Wu (2011) acrescentam: a sobrevivéncia da
empresa em um dindmico ambiente mercadolégico depende de quao
efetivamente ela pode utilizar seus recursos proprios para competir na arena
global e o quao rapido ela pode se ajustar e se remodelar objetivando facilitar o
aprendizado e se adequar para criar valor agregado. Para os autores o
aprendizado e o conhecimento sdo as chaves mestras para a expansao
internacional da empresa. Nos primeiros estagios de internacionalizagdo a
énfase esta no aprendizado do que os outros membros da rede fazem.

A partir do momento em que a empresa se torna mais competitiva e
conquista uma base sélida de conhecimentos ela se expande o suficiente para
competir na arena global. Desta forma ela também cria conhecimento interno

através da reconfiguracdo de seus proprios recursos e capacitacoes,
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significando que ela esta adquirindo aprendizado no mesmo nivel dos demais
participantes da rede.

O conhecimento € necessario para suportar a decisdo de entrar em
mercados externos e desencadear vantagens. Além disso, o conhecimento
adquirido pela empresa aliado a sua experiéncia comercial Ihe traz aprendizado,
pois este fator sera o suporte em todas as etapas da internacionalizacéo e esta
relacionado ao seu desempenho e sobrevivéncia no ambiente global
(KOECKER; BUHL, 2007).

A aprendizagem é adquirida e desenvolvida pelo conhecimento que a
empresa possui sobre os mercados externos e sobre sua forma de atuagédo nos
mesmos e esta ligada a sua sobrevivéncia econémica. Desta forma, quando
uma empresa esta comprometida com negdcios, normalmente lhe ocorre a
possibilidade de estabelecer parcerias ou aliangas com outras empresas,
formando com isso, uma rede de relacionamentos. Diante deste pressuposto, os
envolvidos no negécio tém possibilidades de adquirir aprendizado entre si (AL-
QAISI ; KURRE 2010). As redes, assim como as empresas envolvidas em redes,
se beneficiam rapidamente da transferéncia de informacdo e conhecimento,
possibilitando adquirir melhorias tecnoldgicas mutuas (KOECKER; BUHL, 2007).
Masum e Rivera (2008) ressaltam a existéncia de dois tipos de conhecimento: a)
conhecimento objetivo, que pode ser transferido de um mercado para outro, e b)
o conhecimento baseado e obtido por experiéncias e aprendizado de fazer e
atuar. Partindo desta premissa, o conhecimento pode ser transferido de um

mercado para outro.

2.3.5 Recursos e Capacitagoes

Para Fahy (2002), as capacitacbes de uma empresa podem ser
interpretadas por habilidades individuais de seus colaboradores e de recursos
oriundos das diversificadas interagdes e rotinas que se encontram dentro da
organizagéo, como por exemplo: nas equipes de trabalhadores e gestores bem
como entre seu pessoal e bens tangiveis. Estas interagdes sdo caracterizadas
por barreiras importantes para a duplicacdo de atividades essenciais das
competéncias dos individuos, grupos ou mesmo da complexidade e

especificidade de rotinas organizacionais. O autor ainda ressalta: os bens



47

tangiveis sado as instalagdes e equipamentos acumulados por uma empresa. Por
outro lado, os bens intangiveis s&o considerados como a reputagdo acumulada
nos recursos externos, como relacionamentos com fornecedores e clientes.
Assim os relacionamentos entre os membros das redes internacionais permitem
a obtengdo de know-how ou tecnologia, sendo estes fatores imprescindiveis
quando as redes sao ativas em areas com amplo carater tecnolégico.

Quando a empresa se internacionaliza, muitas vezes ela deve estabelecer
instalagdes de manufatura em paises estrangeiros. Isso |lhes proporciona a
aquisicdo de vantagens econdmicas em termos de know-how e |Ihes possibilita
alcangar um ajuste ideal de sua propria produgdo em mercados locais, atraves
da adaptagdo mais rapida do produto e reagir de forma instantédnea as
mudancas da demanda. A reagdo em cadeia dentro de uma rede reduz os riscos
econdmicos e de custos e o mais importante, permite o incremento do know-how
(KOECKER; BUHL 2007).

Zen (2010), com base nos conceitos de RBV (Resources Based View —
Visdo Baseada em Recursos) afirma que as competéncias de uma empresa
podem ser consideradas como as rotinas de busca que atuam em seus
recursos, incluindo o conhecimento organizacional mantido sob a forma de
rotinas operacionais e utilizadas na elaborag¢ao de estratégias de identificagéo de
oportunidades e riscos dentro do ambiente em constante mudanca onde a
empresa esta inserida. Para Salunke et al. (2011) capacitagdes de uma empresa
sao suas habilidades de criar, expandir e modificar seus conhecimentos
relacionados a recursos, competéncias ou rotinas em busca de constante
melhoria de eficiéncia em inovacao de servigos, as quais podem ser obtidas nas
redes internacionais ou nas aliangas onde a empresa esta inserida e compostas
de fornecedores de multiplos servicos que buscam capacitagbes de
complementariedade para suas aliancas.

LiPuma (2012) em seus estudos sobre relacionamentos entre
internacionalizagédo de empreendimentos e o desempenho do IPO (initial public
offerings) , examinou 184 empreendimentos de capital de risco apoiados pelos
Estados Unidos da América com base tecnolégica em novos empreendimentos,
verificou que os investidores apoiam a internacionalizacdo de empreendimentos
quando eles se certificam que a internacionalizacdo destes € uma forma de

incrementar o desempenho do IPO . As vantagens advindas do processo em
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questao sao as capacitacdes e os recursos, como 0 conhecimento experimental,
rotinas de gerenciamento, assim como, os mecanismos de coordenagdo das
atividades desenvolvidos pela empresa durante a entrada no mercado externo e
no proprio mercado doméstico. O conhecimento experimental &€ desenvolvido
com as vendas externas e em redes internacionais que afetam o desempenho
destes empreendimentos.

A aquisicdo de know-how muitas vezes necessaria nos relacionamentos
em rede de empresas pode ser desenvolvida a partir do conhecimento
experimental a ser adquirido de forma vicaria. Desta forma, Fletcher e Harris
(2012) constaram que uma de suas empresas pesquisadas, utilizou consultores
e conselheiros governamentais para obter conhecimento de fabricantes
taiwaneses, assim como praticas e cultura com a finalidade de selecionar
fornecedores e com os quais estabelecerem relacionamentos conjuntos para o
desenvolvimento de novas tecnologias.

Os recursos estudados na pesquisa em questdo incluem: know-how,
tecnologia, mao de obra e formas de entrada nos mercados dos EUA e China

obtidos através dos relacionamentos com parceiros em rede.

2.3.6 Troca de informagoes

A troca de informagao entre os atores (empresas), como componentes ou
parceiros de uma rede internacional de negdcios viabiliza o desempenho
competitivo do produto e todos os envolvidos, compartilham os recursos de
producao do mesmo (CARVALHO; SILVA, 2009).

Informacgdes sobre atividades internacionais, mais especificamente em um
pais ou regido, podem ser obtidas dentro de uma rede de relacionamento entre a
empresa e seus fornecedores, parceiros, clientes ou revendedores. Através da
interacdo entre os parceiros, além da troca de informagdo, € possivel obter
experiéncias de negocios e informagdes sobre um determinado mercado
(SEPPO, 2007). Um dos pontos positivos em redes internacionais é a existéncia
deste intercambio de informacdes, pois a participacdo dos atores em reunioes,
confraternizagdes, encontros e eventos, propicia um ambiente ideal ndo somente

para a troca de informacgdes, como também para a permuta de conhecimentos e
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acesso a recursos (DALMORO; ZEN, 2009). Complementando, para Dalmoro e

Zen (2009), com o intercambio de informagbes é permitido trocar conhecimento

dentro das redes, como: aprendizado reciproco entre as empresas, propiciando

uma acentuada melhoria e maior rapidez no desenvolvimento de produtos

destinados aos mercados de atuacdo, com consumidores cada vez mais

exigentes e avidos de novidades. Além da troca de informagé&o, dentro das redes

internacionais, ocorre também uma constante troca de co-especializacdo

proporcionando as empresas a identificagdo de novos nichos de mercados,

resultando maior lucratividade em seus negdcios.

2.3.7 Variaveis de anadlise do processo de internacionalizagcao da Embraer

nos EUA e na China

Nesse sentido foram entdo compiladas as seguintes categorias de analise,
demonstradas no Quadro 1.

Quadro 1 — Variaveis de andlise do processo de internacionalizagdo da Embraer

Variaveis

Descrigao

Referéncias

1. Modos de entrada

Empresas entram no mercado internacional
através de aprendizado, aquisicao
conhecimento, de experiéncias e de
relacionamentos com os demais parceiros da
rede.

Johanson; Vahine (2009) e
Al-Qaisi; Kurre (2010).

2. Formacgao de | Meio eficaz para se obter recursos e | Koecker; Buhl (2007), Segil
parceiros e | desenvolver conhecimento sobre mercados- | (2008) e Honério (2009).
aliancas alvo.

3. Redes Concentracbes de empresas aliadas com | Koecker; Buhl (2007), Ojala

Internacionais

objetivos semelhantes, atuando em conjunto e
em busca de oportunidades no mercado
internacional.

(2009), Levy et al. (2010) e
Al-Qaise; Kurre (2010).

4. Relacionamentos

Capacidade de se relacionar com os atores de
uma rede, possibilitando a atuacdo conjunta
para a obtengdo de informagbes de
conhecimento tacito visando o acesso a outros
nichos de mercados, como também o
desenvolvimento de inovagoes entre
diferentes modos de internacionalizago.

Coviello; Munro (1997),
Elfring; Hulsink  (2003),
Mizruchi (2006), Agndal;
Chetty  (2009), Chetty;

Stangl (2009) e Gianakis et
al. (2012)

5. Aprendizado e
aquisicao de
conhecimento

Conhecimento: conjunto de informagbes e
combinagdo de capacitagbes resultantes do
aprendizado, proveniente da interagdo com
outros “players” no mercado externo e
empregado na melhoria da eficiéncia da base
tecnoldgica da empresa, gerando aplicagdes
do conhecimento existente utilizado na busca
de inovagdes de produtos.

Johanson; Vahlne (1977;
2009), Kogut;  Zander
(1992), Seppo (2007),
Carvalho; Silva (2009),

Dalmoro; Zen (2009), Ken;
Wu (2011).

6. Cooperagao

Vinculo existente entre fornecedores, clientes
e competidores como aliados dentro das redes

Alvarado; Elena (2007) e
Koecker; Buhl (2007)
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internacionais como fonte de informacoes,
promovendo em um determinado momento um
ambiente  propicio para aumentar a
competitividade ante terceiros.

7. Recursos

Ativos, capacitagbes, competéncias em
processos administrativos organizacionais,
habilidades de comunicagdo, atributos,
informagado, conhecimento e outros atributos
internos da empresa, utilizados para competir
no mercado global, tornando-se possivel as
estratégias de internacionaliza¢ao.

Seifert;
(2007)
(2009)

Machado-da-Silva
Johanson; Vahlne

8. Capacitagdes/Com
peténcias e troca
de Informagdes

Habilidades para criar, expandir e modificar
conhecimentos relacionados a recursos,
competéncias ou rotinas, em constante busca

de eficiéncia. S&o obtidas nas redes
internacionais ou nas aliangas com
fornecedores, clientes, visando explorar

oportunidades mercadoldgicas.

IntercAmbio de informagdes ente os atores
dentro das redes internacionais, permitindo
obtencdo de experiéncias de negdcios e
informagdes sobre mercados externos, assim
como recursos de produgao.

Fahy (2002), Tauhata
(2004), LiPuma (2002), Zen
(2010), Salunke et al.
(2011), e Fletcher; Harris
(2012).

Johanson; Vahlne (1977;
2009), Kogut;  Zander
(1992), Seppo (2007),
Carvalho; Silva (2009),

Dalmoro; Zen (2009), Ken;
Wu (2011).

Fonte: elaborado pelo autor

Nas pesquisas realizadas para o trabalho em questdo foram verificadas

que no processo de internacionalizacdo da Embraer as variaveis acima foram

aplicadas.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa é exploratéria e descritiva, efetuada através de estudo de
caso (COLLIS; HUSSEY, 2005) realizado na Embraer do Brasil e suas
subsidiarias nos EUA e na China. A pesquisa exploratoria é utilizada quando
envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram (ou
tem) experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos
que estimulem a compreensio. Possui ainda a finalidade basica de desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias para a formulagcdo de abordagens
posteriores. Dessa forma, este tipo de estudo proporciona maior conhecimento
ao pesquisador acerca do assunto, a fim de que se possa formular problemas
mais precisos ou criar hipdteses que possam ser pesquisadas por estudos
posteriores (GIL, 1999, p. 43).

De acordo com Collis e Hussey (2005) a pesquisa exploratéria pode ser
conduzida diante de um problema ou questdo de pesquisa para encontrar
informacdes acerca do problema ou da questdo. Os autores também afirmam
que uma pesquisa descritiva é aquela que relata o comportamento de
fendmenos e utilizada para reconhecer e buscar informagcbes acerca de
determinados fatores de um problema.

O estudo de caso envolve uma analise aprofundada sobre um exemplar
de um fendmeno de interesse. E uma analise extensiva de um modelo exclusivo
de fenbmeno de interesse, assim como um exemplo de uma metodologia
fenomenolégica (COLLIS; HUSSEY, 2005). Para Yin (2001) o estudo de caso é
uma forma de se elaborar pesquisa em ciéncias sociais, tendo como exemplo:
pesquisas histéricas, analise de informacbes em arquivos, experimentos e
pesquisas historicas. Possibilita o entendimento de fendmenos organizacionais,
individuais, sociais e politicos. O autor (p. 21) acrescenta ainda:

O estudo de caso permite uma investigacao para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real
- tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais
e administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas,
relagdes internacionais e a maturacdo de alguns setores.

Para Creswell (2010), o estudo de caso refere-se a uma estratégia de
coleta de informacbes pela qual o pesquisador explora detalhadamente um

evento, um processo, um programa, um ou mais individuos ou uma atividade.
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3.1 Coleta de dados e amostragem

Conforme sugerem Collis e Hussey (2005) a coleta de dados foi realizada
através de entrevista em profundidade, documentos e observagdo nao
participante.

A entrevista foi conduzida através de perguntas em aberto com a
finalidade de explorar respostas em profundidade (conforme apéndice A).

De acordo com Triviios (1987), entrevista semiestruturada se refere a
questdes basicas embasadas por teorias e hipéteses referentes a proposi¢do da
pesquisa, apoiando ndo somente os fenbmenos sociais, como seu completo
esclarecimento e percepcdo. Complementando, Manzini (1990/1991),
acrescenta que a entrevista semiestruturada evidencia um tema sobre o qual se
elabora um roteiro contendo questbes fundamentais, complementadas por
outras questdes secundarias ligadas a condicdes momentaneas da entrevista.

A coleta de dados por meio de documentos possibilita que o pesquisador
obtenha as palavras e a linguagem do participante. Além disso, o pesquisador,
de acordo com sua conveniéncia, pode acessar os documentos, fontes seguras
de informagdes (CRESWELL, 2010).

Para Collis e Hussey (2005, p.163): a observagcao € um método para
coletar dados associados a uma metodologia positivista ou fenomenoldgica. A
observacao pode acontecer em um ambiente de laboratério ou em um cenario
natural.

De acordo com Vergara (2000) na observagcdo nao-participante, o
pesquisador ja esta comprometido com a vida do grupo ou entdo com a
situagao, sendo um autor tipo espectador e interativo. Lakatos e Marconi (2010)
ressaltam que a observacado nao-participante € uma técnica de coleta de dados
e, por meio dela, o pesquisador toma contato com a realidade estudada, sem
integrar-se a ela, permanecendo neutro e sem qualquer envolvimento de sua
parte.

A observagao nao-participante permite observar e registrar o que o
entrevistado faz com referencia a suas acbes, assim como sobre seu
comportamento sem interferéncia alguma do pesquisador. A pesquisa sera
conduzida através de dialogo com gravagdes em audio (COLLIS; HUSSEY,
2005).
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As perguntas foram projetadas com base no estudo da literatura e no
conhecimento do sujeito pesquisado para que se possam decidir quais serdo as
perguntas mais adequadas (COLLIS; HUSSEY, 2005).

A coleta de dados da Embraer foi obtida através de pesquisas em
documentos disponibilizados pela empresa e entrevistas realizadas conforme

quadro 2:

Quadro 2 - Entrevistas realizadas

Entrevistado - cargo Pais Data da Duragdo da | Roteiro da entrevista
entrevista entrevista (apéndice A)
(min)
Vice-presidente - Brasil 20-ag-12 180 Esclarecer 0s
Relagdes com objetivos da
investidores entrevista.
Assessor de Relagdes Brasil 28-ag-12 60 1. Modos de
com investidores entrada da Embraer
Assessor de Relagbes Brasil 10-set-12 45 nos EUA e China.
com investidores 2. Entrada nos
Assessor de Relagbes Brasil 12-set-12 60 EUA e China.
com investidores 3. Relacionament
Diretor de Relagbes com Brasil 28-set-12 60 0S com parceiros.
investidores 4. Resultados
dos relacionamentos

Fonte: elaborado pelo autor

Os entrevistados na Embraer foram:
- Entrevistado 1: vice-presidente de Relagdes com Investidores;
- Entrevistado 2: diretor de Relac6es com Investidores

- Entrevistado 3: assessor de Relacdes com Investidores

3.2 Analise de dados

Nessa pesquisa foi utilizada a analise de conteudo com procedimento
analitico geral.

Collis e Hussey (2005, p. 240) destacam que a analise de conteudo é um
método formal para a analise de dados qualitativos. Além disso, os autores
salientam que a analise de dados permite transformar textos sistematicos em
variaveis numéricas que possibilitem uma analise quantitativa de dados.

Para Collis e Hussey (2005, p. 246) o procedimento analitico geral

enfatiza o rigor metddico e os processos sistematicos requisitados.
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3.3 Matriz de amarracgao

A matriz de amarracdo do quadro 3 estabelece uma relagcdo entre os
objetivos da pesquisa, as categorias de andlise e as perguntas colocadas para

0s entrevistados da empresa pesquisada, Embraer.

Quadro 3 — Matriz de Amarragao

Objetivos Categorias Perguntas
Problemas de entrada da Modos de entrada Quais estratégias a Embraer
Embraer nos EUA e China. utilizou para entrar nos EUA e

na China?
Redes internacionais que Redes Internacionais O processo de entrada da
apoiaram 0 processo de Embraer nos EUA e na China
internacionalizagao da foi suportado por redes e
Embraer nos EUA e China. parcerias locais e
internacionais?
Transferéncia de Troca de Informacdes No processo de entrada nos
conhecimento, recursos e EUA e na China, houve
capacitagdes da Embraer com transferéncia de conhecimento
seus parceiros nos EUA e entre as empresas e quais
China. foram os  conhecimentos
compartilhados?

Fonte: elaborada pelo autor

Com referéncia a validade da pesquisa foram elaboradas categorias de
analises sobre o processo de internacionalizacdo da Embraer com base na
literatura pesquisada sobre o processo de internacionalizacdo de empresas
comparando-as com 0 processo de internacionalizacdo da Embraer. As
categorias, como modos de entrada, redes internacionais e troca de informacdes
constam no quadro 3.

Quanto a validade das pesquisas, foram elaboradas categorias de
analises com base em multiplas fontes da literatura pesquisada e aplicando-as
ao processo de internacionalizacdo da Embraer nos EUA e na China. Quanto a
confiabilidade, foram pesquisadas informacdes constantes em materiais

publicados pela Embraer e disponibilizados em seu site.




55

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo trata de relatar como o trabalho foi desenvolvido verificando-
Se como ocorreu o processo de internacionalizacdo da Embraer nos EUA e na
China. Procurou-se entender se o processo de internacionalizacdo da empresa
envolveu parcerias e aliangas, que tipo de parceria e alianga, quem foram o0s
parceiros selecionados (fornecedores, clientes, instituicbes e governos) e como

foram estabelecidos estes relacionamentos.

4.1 A Embraer

Atualmente a Embraer produz e comercializa mundialmente os seguintes

modelos de aeronaves:

a) Jatos de passageiros para a aviacao comercial:
- ERJ 135: capacidade para 37 assentos;
- ERJ 140: capacidade para 44 assentos;
- ERJ 145: capacidade para 50 assentos;
- ERJ 145 XR: capacidade para 50 assentos
- EMBRAER 170: capacidade para 70 a 80 assentos;
- EMBRAER 175: capacidade para 78 a 88 assentos;
- EMBRAER 190: capacidade para 98 al14 assentos;
- EMBRAER 195: capacidade para 108 a 122 assentos.

b) Jatos executivos:
- Phenom 100: capacidade para até 8 ocupantes;
- Phenom 300: capacidade para até 11ocupantes;
- Legacy 450: capacidade para 7 a 9 ocupantes;
- Legacy 500: capacidade para 8 a 12 ocupantes;
- Legacy 600: capacidade para 13 a 14 passageiros;
- Legacy 650: capacidade para 13 a 14 passageiros;

- Lineage 1000: capacidade para 13 a 19 passageiros.

c) Jatos para a defesa e seguranca:
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- Super Tucano: para atague e reconhecimento aéreo;

- EMBRAER KC-390: para o transporte militar e abastecimento de aeronaves;
- F-5M: para ataque e reconhecimento aéreo;

- A1-M: para ataque e reconhecimento aéreo;

- A-4: para ataque e reconhecimento aéreo.

4.1.1 Historico da Embraer

A Embraer foi criada em 19 de agosto de 1969, constituindo-se
inicialmente uma companhia de capital misto* e sob controle estatal®. Iniciou
suas atividades com a fabricagdo do modelo Bandeirante, algum tempo depois
diversificou sua linha para a fabricagdo de diversos tipos de avides (EMBRAER
2012).

A empresa foi contratada pelo Governo Brasileiro para iniciar a fabricagao
de um jato de treinamento de ataque ao solo, modelo EMB 326 Xavante, sob
licenga da empresa italiana Aermacchi. Produziu também o planador de alto
desempenho EMB 400 Urupema, assim como a aeronave Agricola EMB 312
Tucano e o EMB 120 Brasilia. Em cooperagdo com as empresas Aeritalia (hoje
Alenia) e Aermacchi, a Embraer iniciou o programa AMX. A partir de 2004
confirmou sua presenga definitiva no mercado de aviagdo executiva, langando
novos produtos e expandindo suas operagdes no mercado de servigos
aeronauticos, possibilitando adquirir bases solidas para seu desenvolvimento
global, tendo clientes e importantes parceiros de renome internacional
(EMBRAER 2012).

De acordo com o SAM Sector Leader 2012:

4 Empresa de capital misto ou sociedade de economia mista é Pessoa Juridica de Direito
Privado, constituida por capital publico e privado, por isso é denominada como mista. A parte do
capital publico deve ser maior, pois a maioria das acbes deve estar sob o controle do Poder
Publico (http://Ifg.jusbrasil.com.br/noticias/1042265/qual-o-conceito-e-a-finalidade-

de-empresa-publica-e-sociedade-de-economia-mista, acessado em 02.12.12)
° Empresa sob controle estatal: € um termo genérico, ndo técnico, usado para designar
empresas em que 0 governo detém parte ou todo o capital social, ou seja, sdo de empresas de
Direito Publico pertencentes a administracdo indireta para realizar atividades econdémicas em
nome do governo. Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Estatal#Refer.C3.AAncias, acessado em
02.12.12


http://pt.wikipedia.org/wiki/Governo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Capital_social
http://pt.wikipedia.org/wiki/Empresas
http://pt.wikipedia.org/wiki/Direito_P%C3%BAblico
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a Embraer foi eleita a melhor empresa global do setor
Aeroespacial e Defesa do Dow Jones Sustainability Index
(DJSI) e reconhecida no Sustainability Yearbook 2012. A
Empresa passou a integrar, pelo segundo ano consecutivo,
o DJSI, do qual sdo convidadas a participar as 2.500
maiores companhias do mundo, segundo o Iindice Dow
Jones. Somente 15% das empresas, de 58 diferentes
setores, sdo selecionadas a compor a carteira, por se
destacarem em seu desempenho econdmico, ambiental e
social. Na carteira de 2010/2011, a Embraer passou a
fazer parte do indice quando foi classificada como Gold
Class, ficando em segundo lugar entre as empresas do seu
setor. Para a carteira de 2011/2012, a Embraer alcancou a
liderangca nesse setor que conta em todo o mundo com 31
companhias elegiveis.

O quadro 4 demonstra alguns dados atuais da Embraer.

Quadro 4 — Dados técnicos da Embraer

Numeros de empregados 17.629

Pedidos firmes em carteira US$ 14,7 bilhges
Receita liquida R$ 2.049 milhdes
Lucro liquido R$ 111 milhdes

Fonte: Embraer (2012)

Comentarios a respeito do quadro acima, conforme Embraer 2012 e nas

entrevistas realizadas:

v O numero de empregados da Embraer inclui também os funcionarios da
empresa em suas instalagées no mercado internacional,

v No item, pedidos firmes em carteira, estdo inseridos os pedidos ja
confirmados pelos clientes da Embraer, com entregas futuras.

A Embraer foi criada em 19 de agosto de 1969, como empresa estatal,
através do decreto-lei n°® 770, tendo o engenheiro Ozires Silva como seu
primeiro diretor superintendente. Seu primeiro cliente foi a Forca Aérea
Brasileira, encomendando a fabricacdo de 80 avides tipo Bandeirante propondo
0 pagamento antecipado de 30% a 40% para cobrir os custos de fabricagao,
com o restante a ser pago na entrega das aeronaves. A seguir a Embraer
assinou um contrato para a fabricagdo de 112 jatos de instrugéo militar MB-326
com tecnologia da empresa italiana Aermacchi.

Em 2 de janeiro de 1970 a Embraer instalou-se no complexo do CTA
(Centro Tecnoldgico Aeronautico) em Sao Jose dos Campos, estado de Sao
Paulo, com os prédios ainda em fase de construcdo. Neste momento iniciava-se
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0 processo de cooperacdo entre a Embraer e a Aermacchi, propiciando a
fabricagdo de 167 unidades modelo EMB 326 Xavante destinados a Forga Aérea
Brasileira, 09 para a o Paraguai e seis para o Togo.

O segundo desenvolvimento da Embraer foi um modelo planador de alto
desempenho, ou seja, o EMB 400 Urupema, revelando ser um fracasso nas
vendas, sendo que apenas um modelo foi comercializado e os restantes doados
aos aeroclubes brasileiros por determinacdo do Ministério da Aeronautica
Brasileiro (EMBRAER 2012).

O terceiro modelo projetado pela Embraer foi o Ipanema, um pequeno
avido agricola, cuja fabricagdo obteve participacdo do governo brasileiro em sua
fabricacdo. Este modelo iria substituir os avides importados Piper Pawnees,
Cessna Ag Wagons e Grussmman AgCats destinados a mesma finalidade. Esse
tipo de aeronave permanece em produgao até os dias atuais, porém movidos a
alcool.

Em meados de 1969 a Embraer comecou a fabricar uma nova versdo do
modelo Bandeirante, equipado para 15 passageiros e utilizado inicialmente em
pesquisas geoldgicas, sendo seu voo inaugural em 1970 e considerado como o
primeiro avido civil. Para a constru¢cdo desta nova versao foram incorporados
equipamentos da empresa norte-americana Rockwell Collins.

O modelo Bandeirante recebeu a denominacdo de avido EMB110 e
passou a ser utilizado na aviagao civil, sendo entdo produzido em série e
langado no mercado em 1972, tendo a empresa brasileira Transbrasil como o
primeiro cliente. Esta empresa, assim como a VASP (Viagdo Aérea Sao Paulo)
foram as primeiras empresas aéreas brasileiras a demonstrar interesse no aviao
modelo Bandeirante, os quais seriam incorporados em suas linhas aéreas
regionais. Nesta época as empresas estrangeiras Airbus, Boeing e McDonnell
Douglas dominavam o mercado brasileiro, comercializando suas aeronaves
civis.

O reconhecimento internacional do modelo Bandeirante foi obtido
mediante a aprovagao por parte do FAA (Federal Aviation Administration), 6rgao
governamental norte-americano responsavel pelos regulamentos e todos os
aspectos da aviacao civil nos EUA.

Como estratégia de crescimento a Embraer projetou e comercializou logo
a seguir em 1973 seus modelos EMB 120 Araguaia, EMB 121 Xingu e EMB 123


http://pt.wikipedia.org/wiki/Avia%C3%A7%C3%A3o_civil
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Tapajés, utilizando os nomes de rios importantes da bacia amazoénica. Porém,
diante a crise do pretdleo atingindo o mercado internacional, a empresa teve que
desativar EMB 120 Araguaia e EMB 123 Tapajos, em virtude dos mesmos serem
considerados economicamente inviaveis. Desta forma o modelo EMB 121 Xingu
ficou sendo o Unico modelo comercializado. Este modelo foi adaptado com
novas fuselagens pressurizadas e novos motores Pratt & Whitney PT6A-28,
sendo colocado em voo em 1975.

Nesta época havia um crescimento mundial para modelos mais leves,
pesando menos de 5.700 quilos. Com isso a Embraer assinou acordos de
cooperacdo com as empresas norte-americanas Piper Aircraft, Inc e Northrop
Aircraft Corp. Nediante a um acordo de licenciamento entre a Embraer e a Piper
Aircraft, Inc. teve inicio a fabricagdo dos modelos EMB 710 Carioca, EMB 711
Corisco, EMB 720 Minuano, EMB 721 Sertanejo, EMB 810 Seneca e EMB 820
Navajo. O resultado foi vantajoso, com a comercializacdo de cerca de 3.000
aeronaves, durante a vigéncia do acordo de cooperacdo com a Piper Aircraft,
Inc.

Ainda em 1975 a Embraer mediante o acordo de cooperagdo com a
Northrop Aircraft Corp.® produziu os modelos F — 5. Diante deste acordo, 0s
engenheiros da Embraer ganharam o dominio de tecnologias de vanguarda,
como: soldagem metal-metal, usinagem quimica de ligas de alumicio-magnésio
e fabricacdo de pecas de colméia em aluminio’. Neste mesmo ano, a Embraer
recebeu a visita do presidente da Federal Express, Frederick W. Smith
interessado na encomenda de 600 avides da empresa. Porém, esta encomenda
nunca se concretizou, mas inspirou Oziris Silva a desenvolver uma nova versao
do modelo Bandeirante, projetado para o transporte de cargas, sendo este um
segmento promissor para a empresa se expandir no mercado internacional, a
partir de 1975.

Em 1975, o presidente do Uruguai, Juan Maria Bordarry, em visita
efetuada ao Brasil, esteve nas instalagbes da Embraer em Sao Jose dos

Campos e realizou a compra de 10 unidades EMB 110C.

°A empresa Northrop Aircraft Corp. fornecia partes e componentes do avido de caca F - 5

" Colmeias de aluminio s&o utilizadas em diversas aplicacbes onde a leveza e resisténcia
estrutural, séo desejadas. Aliando estes fatores citados, juntamente a resisténcia a chama e
corrosdo, as colmeias de aluminio podem ser aplicadas em diversos setores, como o de

fabricac@o de aeronaves. Fonte: http://www.diprofiber.com.br
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O sucesso nos mercados externos dependia de uma maior flexibilizacdo
da empresa em adaptar seus modelos de acordo com as exigéncias dos clientes
internacionais. Ao mesmo tempo, possibilitou manter o foco na renovacdo e
modificacdo de seu modelo Bandeirante, para melhor se ajustar aos requisitos
especificos de avibes de passageiros e de carga para 0s potenciais clientes
internacionais. Seu primeiro cliente externo foi a empresa francesa Air Littoral,
adiquirindo em dezembro de 1977, o modelo EMB 110P2, sendo uma versao
alongada do Bandeirante e equipado para 21 passageiros. Recebeu com isso a
certificacdo da Direction Générale de ['Aviation Civile (DGAC), instituicao
francesa, responsavel pelos regulamentos e todos os demais aspectos da
aviagao civil no pais.

Atualmente a Embraer junto com a Bombardier canadense disputam o
mercado mundial de avibes com capacidade de até 120 assentos, enquanto a
Airbus europeia e a empresa norte-americana Boeing, concorrem entre si nos
mercados de avibes com mais de 120 assentos. A Embraer por sua vez esta
inserida no mercado de avides de passageiros, de carga, militares, agricolas e
executivos, demonstrando com isso ser uma empresa com uma linha de

produtos diversificados para atender todos os segmentos da aviagao.

4.1.2 Mercados e projecoes da Embraer

De acordo com as entrevistas, a Embraer se antecipa para garantir sua
constante parcipacdo no mercado internacional de aviacdo para 0S anos
vindouros. Sendo assim o quadro abaixo demonstra os pedidos firmes em
carteira até o ano de 2012, para os modelos EMBRAER 170, 175 e 190,

destinados ao mercado internacional.

Quadro 5 — Pedidos firmes em carteira de aeronaves Embraer 170, 175 e 190 até 30 de
junho de 2012.

Cliente (Pais) Pedidos Entregas Pedidos firmes
firmes em carteira
Embraer 170 189 182 7
Airnorth (Austrdlia) 1 - 1
Alitdlia (Italia) 6 6 -
BA City Flyer (Reino Unido) 6 6 -
Cirrus (Alemanha) 1 1 -
ECC Leasing (Irlanda) 6 6 -



http://pt.wikipedia.org/wiki/Avia%C3%A7%C3%A3o_civil
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Egypt Air (Egito) 12 12 -
ETA Star Aviation (india) 5 - -
Finnair (Finlandia) 10 10 -
GECAS (EUA) 9 9 -
JAL (Japéo) 11 10 -
Jetscape (EUA) 1 1 -
LOT Polish (Polénia) 6 6 -
Petro Air (Libia) 2 2 -
Regional (Francga) 10 10 -
Republic Airlines (EUA) 48 48 -
Satena (Coldmbia) 1 1 -
Saudi Arabian Airlines (Arabia Saudita) 15 15 -
Sirte Oll (Libia) 1 1 -
South Africa Airlink (Africa do Sul) - - -
Suzuyo (Japao) 2 2 -
TAME (Equador) 2 2 -
US Airways (EUA) 28 28 -
Virgin Blue (Australia) 6 6 -
Embraer 175 189 153 36
Air Canada (Canadd) 16 15 -
ECC Leasing (Irlanda) 1 1 -
Air Lease (EUA) 6 6 -
Alitalia (Italia) 6 - 6
Flybe (Reino Unido) 35 7 28
GECAS (EUA) 5 5 -
Jetscape (EUA) 4 4 -
LOT Polish (Pol6nia) 12 12 -
Northwest (EUA) 36 36 -
Oman Air (Sultanato de Oma) 5 3 2
Republic Airlines (EUA) 54 54 -
Royal Jordanian (Jordania) 2 2 -
TRIP (Brasil) 5 5 -
Suzuyo (Japao) 2 2 -
Cliente ndo divulgado 1 1 -
Embraer 190 546 424 122
Aero Republica (Colémbia) 5 5 -
Aeromexico (México) 12 11 1
Air Astana (Cazaquistao) 2 - 2
Air Canada (Canadd) 45 45 -
Air Caraibes (Guadalupe) 1 1 -
Air Lease (EUA) 25 20 5
Air Moldova (Moldavia) 1 1 -
Alitalia (Italia) - - -
Augsburg (Alemanha) 2 2 -
Austral (Argentina) 20 20 -
Azul (Brasil) 5 5 -
BA City Flyer (Reino Unido) 8 7 1
BOC Aviation (Singapura) 14 - 14
China Southern (China) 20 13 7
CIT (EUA) 10 - 10
Copa (Panama) 15 15 -
Finnair (Finlandia) 12 12 -
GECAS (EUA) 32 24 8
Dniprovia (Ucrénia) 5 2 3
Hainan (China) 50 46 5
Hebei (China) 7 2 5
JetBlue (EUA) 88 56 32
ECC Leasing (Irlanda) 1 1 -
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Jetscape (EUA) 7 7 -
Kenya Airways (Quénia) 10 - 10
KLM (Paises Baixos) 22 22 -
KunPeng (China) 5 5 -
LAM (Mocambique) 3 2 1
Lufthansa (Alemanha) 9 9 -

Fonte: elaborado pelo autor — Fonte: Embraer (2012)

O quadro 6 representa os novos pedidos recebidos pela Embraer, para
entregas entre 2011 a 2030, como forma de garantir seu constante crescimento

no mercado internacional de aviagao civil.

Quadro 6- Projegao de novas entregas mundiais (2011 — 2030)

Novas entregas mundiais projetadas

Quantidade 2011 a 2020 | 2021 a 2030 Participagao
Tipo de assentos Total no mercado
mundial (%)
30a60 185 255 440 2%
Turbo Acima de 60 880 1.120 2.000 6%
Total - Turbo 1.065 1.375 2.440 8%
30a60 15 415 430 1%
61a90 1.265 1.405 2.670 9%
91a120 1.845 2.280 4.125 13%
Total 30 a
Jato 120 3.125 4.100 7.225 23%
121 a 210 7.410 8.775 16.185 51%
Acima de 210 2.570 3.015 5.585 18%
Total 120 ou 9.980 11.790 21.770 69%
mais
Total jatos 13.105 15.890 28.995 92%
Total geral 14.170 17.265 31.435 100%

Elaborado pelo autor — Fonte: Embraer (2012)

O grafico 1 demonstra as receitas da Embraer provenientes dos
segmentos de aviagdo comercial, defesa e seguranca, aviagdo executiva e

servicos aeronauticos, no mercado internacional.
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Grafico 1 — Receitas da Embraer por segmento

l_ B Defesa e seguranga = 20%

m Aviac3o executiva = 13%

M Aviagcdo comercial = 66%

W Servicos aeronauticos e
outros= 1%

Elaborado pelo autor - Fonte: Embraer (2012)

A Embraer esta presente em todos os mercados mundiais de aviacao,
conforme demonstrado no grafico 2, como resultado de sua estratégia de

crescimento econémico.

Grafico 2 — Receitas da Embraer por mercado

= Asia Pacifico = 23% [, B Outros=4%

/— m Brasil=17%

= Ameércalatina= 11%

K

m Europa=25% B Amércado Norte= 20%

Fonte: elaborado pelo autor — Fonte: Embraer (2012)
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Constata-se pelo grafico 2 acima, a presenca da Embraer nos mercados
internacionais, gracas a superacdo de multiplos desafios em convencer
compradores em potencial e enfrentando outros concorrentes do Reino Unido,
Franca, Alemanha e EUA. Para superar esses desafios a empresa promoveu
esforcos concentrados em provar sua capacidade de atender as necessidades e
0os desejos de clientes exigentes e ao mesmo tempo prover treinamento

adequado, assim como servi¢os de apoio aos clientes.

4.1.3 A Embraer no mundo

Figura 1 — Embraer no mundo

Fonte: Embraer (2012)

De acordo com o Embraer Form 20-F (2012), a Embraer € uma empresa
globalizada e conta com unidades operacionais em diversos locais do mundo,
com instalagdes administrativas e industriais nos Estados Unidos da Ameérica,
Franca, Cingapura, China. Intensificou sua presenca global oferecendo produtos,
servigos e atendimento compativeis com as exigéncias de seus clientes. Assim
sendo, possui unidades fabris e operacionais tanto Brasil como em outras partes
do globo e continua expandindo suas operagdes em varios mercados
internacionais. Sua sede principal esta localizada em Sao José dos Campos
(SP) e unidades industriais nas cidades paulistas de Eugénio de Melo, Botucatu
e Gavidao Peixoto, além de centros logisticos em Taubaté e Campinas e dois
escritorios na cidade de Sao Paulo. O suporte as atividades de administracao,

comercializagédo e marketing estd a cargo dos escritérios de Melbourne e Fort
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Lauderdale (EUA), Villepinte (Franga), Farborough (Reino Unido), Dubai
(Emirados Arabes Unidos), Cingapura (Cingapura) e Pequim (China).

4.2 A Embraer nos EUA

Os Estados Unidos da América foram o primeiro mercado internacional da
Embraer no exterior. A empresa entrou nesse mercado em outubro de 1979,
através de sua subsidiaria, Embraer Aircraft Company (EAC), sendo o primeiro
centro de vendas, servigos, treinamento e manutencdo nos EUA, localizado na
cidade de Dania, Florida. Em 1981 a EAC mudou-se para Fort Lauderdale,
Flérida, junto ao Aeroporto Internacional de Hollywood. O objetivo da empresa
era concentrar suas atividades de vendas na América do Norte e a0 mesmo
tempo prover apoio técnico adequado a seus novos clientes na regido
(EMBRAER 2012). Aléem de ser responsavel pela comercializacdo de avides
comerciais e de defesa, a unidade de Fort Lauderdale promove o treinamento de
pilotos e mecanicos, fornece pecas de reposicao e presta assisténcia técnica
(EMBRAER, 2012).

4.2.1 Estratégias de entrada e desenvolvimento da Embraer nos EUA

Conforme informado nas entrevistas, a Embraer entrou nos EUA em
busca de mercado e ao mesmo tempo obter tecnologia de outros fabricantes,
como a Boeing, com a qual possui um relacionamento proximo para a fabricacao
de avibes com tecnologias mais avancadas. A parceria existente com a Boeing,
ndo envolve somente a fabricacdo de avides, mas também a busca de
oportunidades mercadologicas para outros mercados internacionais.

Com base em Lazzarini (2008), o mercado de jatos regionais nos EUA
sofreu limitagdo devido as “clausulas de escopo”, provenientes de lobbies por
parte dos grandes sindicatos de pilotos da aviacéo, tentando inibir a entrada de
empresas comerciais nas rotas regionais mediante a utilizacdo de jatos
menores. A alegacdo dos pilotos da aviacdo neste mercado era que seus

salarios poderiam sofrer reducdo por parte das empresas tradicionais. Porém,
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apos 11 de setembro de 2001, todas as companhias aéreas foram forcadas a
explorar os mercados regionais, a fim de aumentar suas receitas. Em
consequéncia disso, as mesmas tiveram que adequar o tamanho de suas frotas.
Havia interesse em se utilizar jatos menores para atender as rotas regionais
mais curtas, mais precisamente para os jatos de porte médio, com 70 a 120
assentos. Desta forma, os jatos Embraer 170 e 190 foram diretamente
beneficiados nesta mudanca.

Este item trata do desenvolvimento dos negdcios da Embraer no mercado

norte-americano, relacionando as principais datas dos eventos e respectivas

etapas.

Quadro 7 - Evolucéo dos nego6cios da Embraer nos EUA até 2012

Data

Evolugéo dos nego6cios

07-out-79

Estabelecida a subsidiaria Embraer Aircraft Company (EAC), em Dania - Florida,
objetivando concentrar atividades de vendas na América do Norte e prover
adequado apoio técnico aos novos clientes da empresa.

03-mar-02

Inauguracéo da unidade de manutencdo, Embraer Aircraft Maintenance Services
— EAMS em Nashville - Tennessee.

24-fev-04

O modelo Embraer 170 recebeu certificacdo do FAA - Federal Aviation
Administration, 6rgdo norte-americano de homologacao aeronautica.

1981

A Embraer mudou-se para Fort Lauderdale - Florida, junto ao Aeroporto
Internacional de Hollywood, aumentado a sua presenca nos EUA.

01-set-05

O jato Legacy recebe permissdo Federal Aviation Administration (FAA) para
operar em aeroportos localizados a até 9.500 pés de altitude.

13-abr-06

A Embraer inaugura um novo hangar de 7.250 metros quadrados (78.000 pés
quadrados), junto ao Aeroporto Internacional de Nashville (BNA) - Tennessee. O
crescimento de sua subsididria Embraer Aircraft Maintenance Services, Inc.
(EAMS) ird acrescentar até 165 novos empregos em Nashville e suprir a
demanda por servicos completos de manutencdo, reparo e inspe¢do de
aeronaves (Maintenance, Repair and Overhaul — MRO, em inglés),
particularmente para os jatos da crescente frota de avies da familia Embraer
170/190 na América do Norte.

16-out-06

A Embraer anuncia implantacdo de trés novos centros de servicos nos EUA,
dedicados ao atendimento completo aos jatos executivos Phenom 100, Phenom
300 e Legacy 600. A Embraer selecionou o Aeroporto Internacional de Fort-
Lauderdale — Hollywood, em Fort Lauderdale - Florida; o Aeroporto de Williams
Gateway, em Mesa, no Arizona; e o Aeroporto Internacional de Bradley, em
Windsor Locks - Connecticut como locais para 0s novos centros de servicos.

20-out-06

A Embraer anuncia a escolha da DeCrane Aircraft para fabricacéo do interior do
jato executivo Lineage 1000. Pelo acordo, as empresas do grupo DeCrane
fornecerdo todo o acabamento interno e servicos de certificagdo, além de
componentes principais para o interior da aeronave, tais como assentos,
mobilia, revestimentos e sistemas de informacao e entretenimento a bordo.

02-jul-07

A Embraer inicia a construcdo de um novo centro de servigcos para jatos
executivos no Aeroporto de Williams Gateway, em Mesa - Arizona. O centro
serd uma das trés localidades nos EUA que prestara servicos completos para os
jatos executivos Phenom 100, Phenom 300 e Legacy 600.

23-jul-07

A Embraer da inicio a construcdo do seu segundo centro de servicos para jatos
executivos nos EUA, junto ao Aeroporto Internacional de Bradley, em Windsor
Locks - Connecticut, apenas trés semanas apos o inicio das obras no Aeroporto
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de Williams Gateway, em Mesa - Arizona. As novas instalacdes serdo dedicadas
ao atendimento full-service dos jatos executivos Phenom 100, Phenom 300 e
Legacy 600 da Embraer.

15-set-08 Inauguracéo do hangar de 4.431 metros quadrados (47.700 pés quadrados) no
Aeroporto Phoenix-Mesa Gateway, na cidade de Mesa - Arizona. A nova
instalacdo presta servicos completos para os jatos executivos Phenom 100,
Phenom 300, Legacy 450, Legacy 500 e Legacy 600 em operacdo nos EUA.

02-out-08 Inauguracéo do hangar no Aeroporto Internacional Bradley, em Windsor Locks -
Connecticut.

27-out-08 A Embraer inicia a construcdo da primeira fabrica nos EUA, para a montagem
final no Aeroporto Internacional de Melbourne - Flérida.

30-dez-11 | A U. S. Air Force anuncia a selecdo do jato Super Tucano A-29 e este sera
incluido em seu programa Light Air Support (LAS).

Set-12 Unidade de Melbourne acrescenta o jato Phenom 300 as suas operacdes
industriais.

Elaborado pelo autor — Fonte: Embraer ( 2012)

Constata-se pelo quadro 7 que a Embraer vem intensificando sua
presenca no mercado norte-americano. Nota-se a ampliagéo de suas unidades
em diversas regides do pais, como forma de desenvolvimento mercadoldgico,
visando ndo somente incrementar suas vendas, mas também conceder
assisténcia técnica a seus clientes.

De acordo com as entrevistas, a permanéncia e desenvolvimento no
mercado norte-americano ndo podiam ser realizados apenas com um escritorio
de representacdo, Assim sendo, houve maior envolvimento da empresa, optando
por outras estratégias de comercializacdo, mediante a instalacdo de centros de
servicos, linhas de montagem, suportando a intensificacdo de seus negdcios. Ao
mesmo tempo estas novas atividades possibilitaram o incremento de sua rede
de relacionamentos com outros fabricantes de aeronaves, como a Boeing, por
exemplo. Com esta empresa a Embraer mantém um projeto em andamento,
visando o desenvolvimento de novas tecnologias para possibilitar a utilizacdo de
combustivel alternativo a partir da cana-de-acucar, com a finalidade de reduzir
os efeitos da emissdo de gases poluentes provenientes do fluxo de avies na
atmosfera terrestre. Além disso, de acordo com as informacdes obtidas nas
entrevistas, uma outra estratégia da Embraer foi a instalacdo de seu centro de
pesquisas possibilitando a obtencdo de tecnologia, através de contratacdo de
antigos colaboradores da NASA.

Conforme coletado nas entrevistas com a Embraer, a instalacdo da
Embraer em Fort Lauderdale foi realizada com base nas vantagens oferecidas

pelo governo dos EUA em termos de beneficios fiscais para as empresas
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estrangeiras quando da implantagcdo de suas linhas de montagens no pais.
Dentre tais beneficios compreendem-se a isencdo de impostos federais,
estaduais e municipais e outros incentivos. As principais atividades da
subsidiaria da Embraer neste local sdo a manutencgao, reparo e revisao geral de
aeronaves, de motores, de sistemas aviOnicos e de acessorios. Também
responde pela modernizagdo, modificacdo e integracdo de aeronaves e pela
fabricagdo e montagem de componentes e estruturas de avibes (EMBRAER
FOR THE JOURNEY, 2012).

Com base no Embraer For the Journey, (2012), em fevereiro de 2011, a
empresa inaugurou em Melbourne sua primeira fabrica de jatos Phenom fora do
Brasil, complementada em dezembro do mesmo ano com a inauguragéo do mais
novo Centro Global de Atendimento ao Cliente da Aviagao Executiva. Essa nova
unidade estara respondendo pela montagem de jatos Phenom e pelo apoio aos
negocios de aviagao executiva nos EUA.

Como forma de expansdao no mercado norte-americano, a Embraer
planeja estabelecer neste local um centro de engenharia e tecnologia como
parte do desenvolvimento de suas operagdes aeronauticas no mercado norte-
americano. O centro em questdo, também realizara atividades de pesquisa e
desenvolvimento de produtos e tecnologia para todas as linhas de negdcios da
empresa, sendo considerado como o segundo centro de pesquisa e
desenvolvimento fora do Brasil (EMBRAER, 2012).

Segundo dados coletados nas entrevistas efetuadas na Embraer, os
principais motivos da entrada da empresa nos EUA foram a busca de
oportunidades mercadologicas e ao mesmo tempo obter tecnologia de outros
fabricantes, como da Boeing, NASA e Lockhead Martin, entre outras.

Conforme dados coletados nas entrevistas com a Embraer, com a Boeing,
a Embraer possui um relacionamento proximo com vistas a fabricacdo de novos
avides com tecnologias mais avancadas e a busca de novas oportunidades
mercadoldgicas para outros mercados internacionais.

Conforme verificado na pesquisa documental, em abril de 2012 a
Embraer e a Boeing publicaram a celebracdo de um acordo de cooperacgéao
entre as duas empresas, com base no Memorando de Entendimento para
Parceria em Aviacdo (Embraer, 2012). Este acordo foi assinado pelos

governos brasileiro e norte-americano, abrangendo a utilizagcédo de eficiéncia,
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seguranca e produtividade de aeronaves e ao mesmo tempo visando
alcancar a satisfacdo de seus clientes, através da geracdo de valores para
todos os envolvidos em suas redes de relacionamentos.

Dentre os acordos existentes entre a Embraer e a Boeing, destaca-se
0 comprometimento conjunto estabelecido em junho de 2011 envolvendo
planos para o financiamento de analises de oportunidades para a producao
de combustivel sustentavel ou biocombustivel a ser utilizado pela aviacdo a
partir da cana-de-acucar. Incrementando este acordo, em marco de 2012,
houve a adesado da Airbus européia no mesmo acordo, como forma de atuar
em conjunto para o desenvolvimento de tecnologias a serem utilizadas no
processo de cooperacdo, mediante a utilizacdo de recursos econdmicos
acessiveis e de desempenho equivalente ao combustivel de origem féssil
(EMBRAER, 2012).

Contata-se, com base em dados da Associacdo de Transporte
Internacional (International Air Transport Association — IATA) que o setor de
aviacao é responsavel por 2% das emissdes totais de gases de efeito estufa
no planeta. Desta forma ha um desafio por parte das empresas fabricantes
de aeronaves em reduzir pela metade a emissdo de CO2 até o ano de 2050
em comparagdo com 2005 e ao mesmo tempo tornar neutro o carbono até o
ano de 2020 (INOVACAO, 2012).

Conforme informado nas entrevistas mantidas na Embraer, com a NASA,
a Embraer possui uma sinergia em termos de obtencdo de conhecimentos
tecnoldgicos proveniente de méao de obra qualificada. A Embraer se beneficiou
da disponibilizacdo de recursos da NASA, com a admissdo de mao-de-obra
especializada de seus ex-funciondrios, os quais foram colocados no mercado de
trabalho, em virtude do cancelamento do programa do Onibus Espacial (Space
Shuttle), sendo este um dos principais fatores que propiciaram a instalacdo da
unidade em Melbourne, Fl6rida, com um quadro de 1.200 funcionarios.

Em 1990, dentro do acordo mantido com a empresa norte-americana
Boeing, a Embraer foi encarregada de fornecer os suportes mecanicos dos

flaps® para as aeronaves Boeing 747 e 767. Diante dos resultados positivos

® Flaps - séo dispositivos hiper-sustentadores que consistem de abas, ou superficies articuladas,
existentes nos bordos de fuga (parte posterior) das asas de um avido, os quais, quando


http://pt.wikipedia.org/wiki/Dispositivos_hipersustentadores
http://pt.wikipedia.org/wiki/Avi%C3%A3o
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apresentados neste processo, a Embraer, em 1992, foi contratada pela Boeing
para fabricar os estabilizadores verticais®, além de carenagens de ponta de asa'®
para 0 modelo Boeing 777. O resultado do relacionamento com a Boeing
também envolve a entrega futura de avibes militares para a Forca Aérea do
Brasil.

Com a Lockhead Martin, a Embraer desenvolveu em 2003 um acordo de
cooperacao para a fabricacAo de um modelo de aeronave de vigilancia,
destinado ao exército norte-americano. Porém este programa foi logo a seguir
cancelado.

Os relacionamentos com o governo dos EUA através da U.S. Federal
Aviation Administration (FAA), empresa estatal reguladora da aviacédo civil
tiveram inicio desde a entrada da Embraer neste mercado, devido a necessidade
do cumprimento das normas e regulamentos existentes no pais para a
comercializacdo e operacionalizacdo de avides. A FAA também explora a parte
produtiva das aeronaves como parte das exigéncias de qualidade deste tipo de
produto no mercado.

De acordo com o Embraer for the Journey (2012). a Embraer esta

presente nos EUA, onde mantém as seguintes instalagdes:

a) FORT LAUDERDALE — FLORIDA:

- Embraer Aircraft Holding: responsavel pela comercializagdo de avides
comerciais e de defesa, promocao e treinamento de pilotos e mecanicos,
fornecimento de pecas de reposicao e prestacao de assisténcia técnica.

- Embraer Services: centro de servicos.
- Embraer Aircraft Customer Services: responsavel pelo marketing e

vendas de pecas de reposicdo para aeronaves EMBRAER, além de fornecer
suporte e treinamento a clientes no EUA, Canada e Caribe.

abaixados e/ou estendidos aumentam a sustentacdo e o arrasto ou resisténcia ao avanco de
uma asa pela mudanca da curvatura do seu perfil e do aumento de sua area..

° Estabilizador vertical: estrutura incluida na empenagem do avido, cujo objectivo é estabiliza-lo
tanto vertical como horizontalmente.

19 carenagem de ponta de asa: permite a reducéo do arrasto aerodinamico

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki


http://pt.wikipedia.org/wiki/Sustenta%C3%A7%C3%A3o_(aerodin%C3%A2mica)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Arrasto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Arqueamento
http://pt.wikipedia.org/wiki/Empenagem
http://pt.wikipedia.org/wiki/Avi%C3%A3o
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- Embraer Executive Jets: Suporte administrativo, comercial e atividades de
marketing.

b) NASHVILLE — TENNESSEE:
- Embraer Aircraft Maintenance Services: suporte de servicos a pos-

vendas.

c) MELBOURNE - FLORIDA:

- Embraer Executive Aircraft: esta nova unidade se dedicara a montagem
dos jatos modelo Phenom e realizara suporte aos negdcios da aviacdo
executiva no mercado norte-americano.

- Embraer Engineering Technology Center: centro de pesquisas e
desenvolvimento de produtos e tecnologia para todos os mercados fora do
Brasil.

d) WINDSOR LOCKS — CONNECTICUT:

- Embraer Executive Jets: servicos de suporte a pés-vendas.

e) MESA — ARIZONA:
- Embraer Executive Jets: centro de manutencdo de jatos executivos
Phenom 100, Phenom 300, Legacy 600 e Legacy 650 e servicos de suporte a
pés-vendas.

f) DALLAS - TEXAS:

- Embraer Customer Training Services: centro de treinamento e servicos

Cabe ressaltar, com base nas entrevistas mantidas, o fato de que a
Embraer esta sempre em busca de expansdo no mercado norte-americano,
principalmente no segmento de jatos executivos, uma vez que 0 mesmo
demonstra estar em constante evolugdo. Para que este desenvolvimento se
torne realidade, a empresa busca formar parcerias e aliangas com outras
empresas aeronauticas como a Boeing, Lockhead Martin e mesmo a Airbus
europeia. Além disso, estabelece relacionamentos com fornecedores de
equipamentos para aeronaves, visando incrementar seus produtos com novas

tecnologias de ponta e reduzindo custos de fabricagdo. Ela também mantém um
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estreito relacionamento com a Federal Aviation Administration (FAA) como forma
de garantir a qualidade de suas aeronaves dentro das normas governamentais

existentes para a operacionalizagdo da aviagao civil neste mercado.

4.2.2 Parcerias da Embraer nos EUA

As parcerias da Embraer nos EUA sdo compostas por redes de clientes,

redes de cooperagao e de fornecedores e redes institucionais.

4.2.2.1 Redes internacionais da Embraer nos EUA

Pelas pesquisas efetuadas na literatura sobre internacionalizagdo de
empresas, as redes internacionais sao utilizadas para a evolugao natural dos
negocios empresariais. As mesmas propiciam a obtengdo de analises mais
completas sobre o avango econémico em diregdo ao mercado internacional. As
redes internacionais representam a combinacdo de relacionamentos formais e
informais, como resultado da interacdo entre os diversos atores que as
compdem. Através delas, o conhecimento de mercado, a informacdo e o
conhecimento sao compartiihados entre componentes. Além disso, o0s
relacionamentos sdo suportados por uma conexdo de negdcios entre as
empresas, cujas agdes sao coordenadas de forma conjunta, através de acordos,
permitindo obter vantagens operacionais em ambientes complexos e incertos
(MOTTA; VACONCELOQOS, 2004; VAN RUTH, 2008; LEVY; MOTA, 2010; MAIS et
al., 2010; AL-QAISI; KURRE, 2010). Sendo assim, constata-se que a Embraer
se utilizou de forma proveitosa seus relacionamentos em redes internacionais
nos EUA, tanto com clientes, como com fornecedores e instituicoes.

Verificou-se pelas pesquisas efetuadas, a importancia da participacdo da
empresa em redes internacionais, uma vez que com estas se tornou possivel a
expanséo e manutengéo da Embraer no mercado dos EUA. Dentro das redes foi
possivel para a empresa trocar informagdes, adquirir conhecimento de mercado
e de novas tecnologias, utilizando os relacionamentos com seus parceiros

nestas redes. As redes internacionais da Embraer nos EUA englobam redes
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com clientes, redes de cooperacdo e de fornecedores e, redes institucionais,
dentro das quais a empresa interage em seus relacionamentos com os demais
atores participantes das mesmas, visando incrementar seus negocios no
mercado, melhorar suas tecnologia e buscar inovacdes na producdo de novas

aeronaves.

Figura 2 - Redes internacionais da Embraer nos EUA
RedesInstitucionais
Imternational Avistion Association (18TA), U 5 Federsl Aviation Administration
|FAA, Mew York Stock Exchange [NYSE), U & GAAP, U § Intemal Revenue
Service (IRS) JP Morgan, PriceWWaterhouseCoopers, The Bank of New York,
Commitee of Sponsoring of the Treadway Commission (COS0), American
Diepositary Receints (ADRs), Export Credit Azencies [ECAS)

Redesde Fomecedores parceiros

Siera Mevada, National Reg Agents, Rols-Rovce, Boeing C & D, Sikorsky
Com. Honevwell, Rockwel| Collins, Esterine Tech, Parker Hannifin, United
Tech., Rosemount, Alcoa, GE, Hamilton Sundstrand, United Tech., Grimes,
AlliedSignal, BMW, Goodrich, B/E, Aero Seating, Garmin, Eaton,

aaaaaaaaaaaaaaaaaaaa

:

Embraer Aircraft Hodding Embraer Aircraft Mainenance Seny.

Embraer Customer Sarv. Embraer Execufive Arcraft
Embrasr Services Embraer EUA Embrasr Eng. Tech. Canter

Embrasr Execufive Jets Embraer Cust. Tram. Sane.

Proprietirios da Embraer

PREVI, Cia Bozana, Franklin Resources In., Thornburg Imestment
Management's, Dppenheimer Fund's, BNDESPAR, Blardays PLC

Fonte: elaborada pelo autor como base em Lazzarini e Bourgeois (2008)

4.2.2.1.1 Redes de clientes da Embraer nos EUA

Quadro 8 — Redes de clientes da Embraer nos EUA

Cliente

Air Lease Corp.

Airborne Early Warning and Control

American Airlines (“AMR”)

American Eagle

Express Jet

GE Capital Aviation Services (Gecas)

JetBlue Airways

Jetscape
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Mesa

Northwest Airlines

Republic Airways

Swift Aviation Group, Inc.

Trans States Airlines

U.S. Air Force (USAF)

US Airways

Elaborado pelo autor — fonte: Embraer (2012)

O quadro 8 relaciona os principais clientes da Embraer nos EUA, com 0s
quais mantém relacionamentos préximos, visando atender suas necessidades
de aquisicao de avidbes e a0 mesmo tempo ter acesso a novos projetos de
aeronaves. A Embraer, através de seus centros de servicos e treinamento,
oferece assisténcia as suas aeronaves em operacao no mercado e treinamento
a seus funcionarios. De acordo com o Embraer Form 20-F (2012), os principais
clientes e produtos comercializados pela Embraer nos EUA, estdo destacados
abaixo:

a) Air Lease: aeronaves EMBRAER 190;

b) Airborne Early Warning and Control: aeronaves EMBRAER ERJ 145;

c) American Airlines: aeronaves: ERJ 135, ERJ 140 e ERJ 145;

d) American Eagle: aeronaves ERJ 135 e ERJ 140;

e) Express Jet: Aeronaves: ERJ 135 e ERJ 145;

f) GE Capital Aviation Services (Gecas). aeronaves EMBRAER 170, 190 e

195;

g) JetBlue Airways e Air Lease Corp.: jatos da familia EMBRAER 170/190;

h) Jetscape: aeronaves EMBRAER 170;

i) Mesa: aeronaves ERJ 145;

i) Northwest Airlines: aeronaves EMBRAER 175;

K) Republic Airways: aeronaves ERJ 135, ERJ 140, ERJ 145, EMBRAER

170 e 190;

l) Swift Aviation Group, Inc.: jatos Phenom 100;

m) Trans States Airlines: aeronaves ERJ 145;

n) U.S. Air Force (USAF): avides militares modelo Super Tucano;
0) US Airways: aeronaves EMBRAER 170.
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4.2.2.1.2 Redes de cooperacao e de fornecedores da Embraer nos EUA

Os entrevistados afirmaram que a Embraer considera seus fornecedores
como parceiros pertencentes a sua rede de cooperacdo, uma vez que O0S
mesmos tanto fornecem partes das aeronaves como sistemas avidnicos,
motores, turbinas entre outros, como participam dos processos de montagem.

Portanto seus principais parceiros séo:

Quadro 9 - Redes de cooperacéao e de fornecedores da Embraer nos EUA

Fornecedores parceiros

Aero Seating Technologies LLC

Alcoa Inc.

AlliedSignal Inc.

B/E Aerospace

BF Goodrich Corporation

Boeing Company

C&D Aerospace, Inc.

Eaton Corporation

Esterline Control Systems

Garmin Ltd.

General Electric

Grimes Aerospace Company

Hamilton Sundstrand Corporation

Honeywell Aerospace

Lockhead Martin

NASA

Northrop Grumman Corp.

Parker Hannifin Corp.

Rockwell Collins, Inc.

Rolls-Royce

Rosemount Aerospace

Sierra Nevada Corporation (SNC)

Sikorsky Corporation

United Technologies Corp.

Elaborado pelo autor — fonte: Embraer (2012)

De acordo com as entrevistas com a Embraer, no mercado norte-
americano estdo presentes os principais fornecedores de tecnologia de ponta
para a aviagcdo. Com estes, a Embraer mantem relacionamentos importantes

com vistas ao fornecimento dos seguintes produtos:

a) Aero Seating Technologies LLC: assentos para aeronaves;

b) Alcoa Inc. tecnologias para o desenvolvimento de componentes de
aeronaves, cabines e interiores de compartimentos de carga;

c) AlliedSignal Inc.: sistemas de iluminagdo, trens de aterrisagem e

demais componentes para aeronaves;
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e)

f)

9)

h)

)

K)
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B/E Aerospace: sistemas de iluminagao de aeronaves;

BF Goodrich Corporation: tecnologias para o desenvolvimento de
componentes de aeronaves, cabines e interiores de compartimentos
de carga;

Boeing: fabricacdo de avibes e busca de oportunidades
mercadolodgicas para outros mercados internacionais;

C & D Aerospace, Inc.: tecnologias para o desenvolvimento de
componentes de aeronaves, cabines e interiores de compartimentos
de carga;

Eaton Corporation: tecnologias para o0 desenvolvimento de
componentes de aeronaves, cabines e interiores de compartimentos
de carga;

Esterline Control Systems: tecnologias para o desenvolvimento de
componentes de aeronaves, cabines e interiores de compartimentos
de carga;

Garmin Ltd.: tecnologias para o desenvolvimento de componentes de
aeronaves, cabines e interiores de compartimentos de carga;

General Electric: fornecimento e instalagdo de motores e turbinas para
aeronaves;

Grimes Aerospace Company: cabines de comando, sistemas elétricos

e de iluminacéo e sistemas de navegacao aérea,

m) Hamilton Sundstrand Corporation: sistemas de controle de voo,

sistemas de emergéncia de turbinas, unidades auxiliares de energia e
outros componentes para aeronaves;

Honeywell Aerospace: fornecimento e instalagdo de motores e turbinas
para aeronaves e, know-how para a fabricacao de avides militares;
Lockhead Martin: modelo de aeronave de vigilancia destinado ao
exercito norte-americano;

NASA: fornecimento de mao-de-obra especializada;

Northrop Grumman Corp.: know-how para a fabricacdo de avides
militares;

Parker Hannifin Corp.: fornecimento de softwares de controle de voo;

Rockwell Collins.: fornecimento e montagem de sistemas avionicos;
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t) Rolls-Royce: fornecimento e instalagdo de motores e turbinas para
aeronaves;

u) Rosemount Aerospace: tecnologias para o desenvolvimento de
componentes de aeronaves, cabines e interiores de compartimentos
de carga;

v) Sierra Nevada Corporation (SNC): Recursos para a producdo conjunta
de aeronaves;

w) Sikorsky Corporation: Sistemas conjuntos com trem de aterrisagem e
de combustivel;

X) United Tecnologies Corp.: fornecimento e montagem de sistemas

avidnicos.

4.2.2.1.3 Redes institucionais da Embraer nos EUA

Quadro 10 - Redes institucionais da Embraer nos EUA

Instituicdo

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)

Export Credit Agencies (ECAs) ou Investiment Insurance Agency

International Aviation Association - IATA

New York Stock Exchange (NYSE) Inc.

U.S. Federal Aviation Administration (FAA)

Elaborado pelo autor — fonte: Embraer (2012)

De acordo com as entrevista com a Embraer, as redes institucionais no
mercado norte-americano sao representadas principalmente por instituicoes
financeiras, com as quais a empresa interage no sentido de obter aprovacéo de
seus projetos de financiamento de seus clientes quando da aquisicdo de
aeronaves. Nesta rede destacam-se as seguintes instituigdes:

a) Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission

(COSO) instituicao gerenciadora de riscos corporativos visando assegurar

o cumprimento de leis e regulamentos governamentais para que a

empresa alcance seus objetivos no mercado e atinja suas metas de

desempenho e de lucratividade, evitando perdas de recursos;
b) Export Credit Agencies (ECAS) ou Investiment Insurance Agency, € uma
instituicdo semigovernamental, atuando na intermediagcdo entre o0s

governos e empresas locais com a finalidade de emitir financiamento a
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producdo. A Embraer se utiliza dos financiamentos concedidos por esta
instituicdo para a producgao de suas aeronaves nos EUA,

C) International Air Transport Association (IATA), 6rgéo internacional, cujo
objetivo € promover seguranca, regularidade e economia no transporte
aéreo em beneficio dos usuarios;

d) New York Stock Exchange (NYSE) Inc., ou seja, a Bolsa de Valores de
Nova lorque, instituicdo privada e controlada do governo norte-americano,
onde a Embraer negocia suas a¢cdes no mercado;

e) U.S. Federal Aviation Administration (FAA), oOrgdo governamental
responsavel pelas aprovacdes e operacionalizagdo de aeronaves civis. Os
relacionamentos da Embraer com este 6rgdo tiveram inicio desde a
entrada da Embraer nos EUA, devido a necessidade do cumprimento das
normas e regulamentos existentes no pais para a comercializacdo e
operacionalizacdo de avides. A FAA também fiscaliza a producdo das

aeronaves como parte das exigéncias de qualidade.

4.2.3 Transferéncia de conhecimento na Embraer dos EUA

Conforme coletado nas entrevistas com a Embraer a transferéncia de
conhecimento da empresa se baseou principalmente na obtencdo de
conhecimento tecnolégico em termos de know-how de seus parceiros, visando o
desenvolvimento de novas tecnologias. O processo de transferéncia de
conhecimento teve inicio logo apds a Segunda Grande Guerra Mundial, através
da fundacao do ITA (Instituto Tecnoldgico de Aeronautica) e CTA (Centro Técnico
Aeroespacial), com a finalidade de formar jovens com conhecimento adequado
para o desenvolvimento dos produtos da empresa. Para a Embraer o
conhecimento representa a evolugao tecnoldgica e a habilidade pratica de se
fazer algo de forma eficiente e é importante para a empresa estar sempre
equiparada em termos de produtos equivalentes ou melhores que os de seus
concorrentes no mercado da aviagao.

De acordo com as informacfes dos entrevistados, a transferéncia de
conhecimento da Embraer nos EUA ocorreu com varias empresas, como: 1) com

a Rolls-Royce Allison para o fornecimento dos motores para o modelo ERJ145;
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2) com a C&D Aerospace, Inc para a utilizagdo dos compartimentos interiores de
carga e da cabine de comando; 3) com a Honeywell para o fornecimento e
instalacdo dos sistemas digitais de controle de voo para o modelo ERJ145; 4)
com a Esterline Control Systems para a aquisicéo e instalacdo do sistema de
aceleracdo automatica; 5) com a General Electric para a aquisicdo de motores;
6) com a Hamilton Sundstrand, subsidiaria da United Technologies Corp, para o
fornecimento e instalagcdo do nucleo de cauda da aeronave; 7) com a Grimes
Aerospace Co, para o desenvolvimento e produgéo do sistema de iluminagao da
cabine de pilotagem e 8) com a NASA para a obtencdo de mé&o-de-obra

especializada.

Quadro 11 - Recursos e capacitacdes desenvolvidos pela Embraer nos EUA

Autor

Fatores

Parceiros da Embraer

Linnskog (2007),
Hondrio (2009).

Atuagdo conjunta para a pesquisa
de oportunidades mercadoldgicas
no mercado

Boeing, Education Development
Center, Inc.

Todeva (2005),
Koecker & Buhl (2007)

Beneficios fiscais como isencdo de
impostos e outros, para a
instalacdo de plantas ou

U. S. Government

subsidiérias.
Alvarado; Elena | Acordo de cooperagdo para a | Boeing, Airbus (Europa)
(2011), Linnskog | pesquisa, tecnologia e
(2007), Dalmoro; Zen | desenvolvimento de
(2009), Koecker & | biocombustiveis para a aviacédo
Buhl (2007) comercial.

Seifert Jr (2007), Zen
(2010)

Aprovagdo de financiamentos as
aquisicbes de clientes tanto nos
EUA como no exterior

Export Credit Agencies ( ECAS)

Linnskog (2007) Experiéncias de nego6cios e | Boeing
informacdes sobre o mercado.

Lavie (2006) Recursos tecnolégicos para a | Sierra Nevada  Corporation
producdo conjunta de aeronaves. (SNC)

Fahy (2002), LiPuma | Tecnologia em termos de know- | Boeing, Honeywell, Northrop

(2002), Tauhata
(2004), Linnskog
(2007), Zen (2010),
Salunke et al. (2011),
e Fletcher & Harris
(2012)

how para a fabricacdo de avides
militares.

Grumman Corp.

Linnskog (2007)

Montagem de sistemas avionicos.

Honeywell, Rockwell Collins

Linnskog (2007)

Sistemas conjuntos com trem de
aterrisagem e de combustivel

Sikorsky Corporation

Linnskog (2007)

Tecnologias para o]
desenvolvimento de componentes
de aeronaves.

Rolls-Royce  Allison, G.E.,
Esterline Control Systems, C &
D Aerospace, Inc., Rolls-Royce
Allison, Parker Hannifin Corp.,

BF Goodrich Co., United
Technologies
Corp., Honeywell, Rosemount

Aerospace, Alcoa Inc., Eaton,
Garmin
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Johanson e Vahlne | Desenvolvimento de atividades | Boeing
(1977 e 2009), | comerciais no mercado.
Tauhata (2004)

Zen (2010) Disponibilidade de mao-de-obra | NASA
especializada em aeronautica.

Elaborado pelo autor — fonte: Embraer (2012)

Os recursos e capacitagbes desenvolvidos pela Embraer em seus
relacionamentos com 0s parceiros acima, estdo detalhados nas paginas 75, 76 e
77 deste trabalho.

De acordo com as pesquisas efetuadas, nota-se que 0s relacionamentos
com parceiros da Embraer se desenvolveram gradualmente a medida que os
negdécios cresceram no mercado norte-americano, possibilitando a empresa
obter recursos e transforma-los em capacitacoes.

Conforme coletado nas entrevistas com a Embraer, o relacionamento da
Embraer com a Boeing, também envolvem o desenvolvimento de novas
tecnologias visando aumentar a seguranca de procedimentos de pouso, para
evitar “saidas de pista”, derrapagens ou acidentes de aeronaves em pistas de
decolagem e aterrisagem. Ressalta-se que a Boeing e a Embraer ndo concorrem
diretamente entre o mercado da aviagédo, pois ambas fabricam aeronaves de

tamanhos diferentes.

4.3 A Embraer na China

4.3.1 Estratégias de entrada e desenvolvimento da Embraer na China

A entrada da Embraer na China, nao foi facil, em virtude da burocracia
local para a importagdo de aeronaves. A empresa decidiu exportar seus avioes
para o pais no final de 1990, contando com a evolucdo deste promissor
mercado. Porém devido as imposi¢cdes do governo chinés, a Embraer tomou a
iniciativa de montar uma planta local para cumprir com as exigéncias para 0s
fabricantes de aeronaves estrangeiras em ndo apenas exportar seus produtos
montados, mas também realizar a producédo local e envolver, sempre que
possivel, os fornecedores locais. O resultado foi a construgdo de um hangar para
a linha de montagem final de suas aeronaves da linha 145 a fim de atender o

primeiro pedido para a entrega deste tipo de avido. Desta forma foi montada a
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joint-venture entre a Embraer e a AVIC, nascendo a empresa Harbin Embraer

Aircraft Industry Company (HEAI).

Figura 3 — Harbin Aircraft Industry Company (HEAI)

Board
Members: 4 Brazilian, 3 Chinese

Chairman: Chinese; Vice-Chairman: Brazilian

Ceneral

Manager

Certification | Deputy General
Manager

Finance/Adminis- Commercial Production Production CQualikty
nistrative

Regulatory environment
COSTIND: Commission for Science, Technology and Industry for National Defense
CAAC: General Administration of Civil Aviation of China
NDRC: National Development and Reform Commission

Fonte: Lazzarini e Bourgeois (2008)

De acordo com a figura 3 acima, constata-se que o conselho
administrativo da Harbin Aircraft Industry Company (HEAI) é composto por 4
cidaddos brasileiros e 4 chineses. A gestdo geral, a area financeira e
administrativa, a producdo e o controle de qualidade da empresa ficam sob
controle da Embraer. Por outro lado, a diretoria geral adjunta e as areas: de
certificacdo de produtos, comercial e de producédo permanecem sob controle dos
chineses. O ambiente regulatério permanece sob controle das empresas estatais
chinesas: COSTIND - Commission for Science, Technology and Industry for
National Defense, CAAC - General Administration of Civil Aviation of China e
NDRC - National Development and Reform Commission

De acordo com Lazzarini e Bourgeois (2008), a China apresentava boas
perspectivas de evolucdo de seu trafego domeéstico, porém sua aviacdo era
deficiente. Em 2006, as rotas domésticas estavam concentradas apenas nos
centros principais, localizados na costa leste do pais, com 20% dos aeroportos
cobrindo 80% do transporte de passageiros. O autor ainda menciona que por
determinacdo do governo chinés, todas as empresas estrangeiras fabricantes de

aeronaves foram centralizadas na Aviation Industry Corporation of China (AVIC),
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empresa estatal totalmente controlada pelo governo. Desta forma foram
impostas tarifas para a importacdo de partes de aeronaves, assim como das
proprias aeronaves, forcando as empresas estrangeiras a compartilhar
tecnologia com empresas locais a fim de se estabelecerem naquele mercado.

O escritério em Beijing foi inaugurado em maio de 2000 tendo como
responsabilidades principais o trabalho de marketing e vendas, servicos e
suporte, relagdes publicas e governamentais com a China (EMBRAER CHINA
MARKET OUTLOOK, 2011-2030).

As cabines de fuselagem eram produzidas no Brasil e exportadas para
China sendo que no hangar da Embraer era feita a montagem das mesmas com
as demais partes das aeronaves e posteriormente entregues completas aos
clientes. Em 2012 foi realizado um novo acordo com o governo chinés para a
montagem dos avides executivos do tipo Legacy que sao fabricados em cima da
plataforma dos avides da linha 145, envolvendo parceiros chineses no projeto
(EMBRAER CHINA MARKET OUTLOOK, 2011-2030). .

Atualmente a empresa tem mais de 60 jatos E190 em servigo na China,
onde o avido entrou no mercado em 2008. Responde por trés quartos do
mercado chinés de jatos comerciais e a previsao € que 1005 jatos de até 120
assentos entrardo no mercado chinés nos proximos 20 anos (EMBRAER CHINA
MARKET OUTLOOK, 2011-2030).

Em 1° de dezembro de 2011, a Embraer detinha cerca de 70% de
participagdo do mercado chinés de aviagdo regional. Segundo as entrevistas
realizadas, a empresa custou para entrar no mercado chinés por ser um pais
comunista, fechado e controlado pelo governo. De acordo com as exigéncias
governamentais, a comercializagao de produtos estrangeiros neste mercado sé
pode ser realizada mediante autorizagdo do governo. Desta forma, a Embraer
estabeleceu em 2002 uma “joint-venture”** denominada Harbin Embraer Aircraft
Industry (HEAI), da qual detém 51% do capital, com a empresa estatal chinesa

Aviation Industry Corporation of China (AVIC)*?> na cidade de Harbin,

1 Joint-Venture: refere-se a um tipo de associacdo em que duas entidades se juntam para tirar
proveito de alguma atividade, por um tempo limitado, sem que cada uma delas perca a
identidade propria.

12 A China facilita a entrada no pais para companhias que formem joint-ventures com empresas
chinesas do mesmo setor, de modo a facilitar a transferéncia de tecnologia. Caso algum
empreendedor queira se estabelecer na China sem se associar a nenhuma companhia local,
enfrentard barreiras quase intransponiveis.
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possibilitando a construcdo e venda de avibes ERJ-145 para o mercado da
China (EMBRAER FORM 20-F, 2012).

Diante disso, as negociagdes internacionais envolvendo o fornecimento
de produtos estrangeiros estdo sob total intervencdo governamental onde se
negocia as compras de produtos estrangeiros vinculadas as vendas de produtos
chineses para o pais exportador (EMBRAER FORM 20-F, 2012) .

De acordo com Guan Dongyan, presidente da unidade da Embraer na
China:

A Embraer entrou no mercado chinés em 2000 e nos
tltimos 12 anos temos a honra de testemunhar o sucesso
do desenvolvimento da aviagdo chinesa, sendo um dos
"players” desse mercado. Estamos confiantes e
empenhados em servir este promissor mercado com
nossos produtos.

Destaca-se com base nas entrevistas com a Embraer que a aviagéo civil
na China teve uma nova fase de crescimento a partir de 2001, tornando um dos
mercados mais atrativos no mundo para este segmento. Esta alternativa foi
propiciada pelos subsidios concedidos pelo governo local a empresas
aeronauticas mediante a instalacéo de suas linhas de montagem no pais, com a
participacdo de empresas nacionais.

Constata-se pelos estudos e pesquisas efetuados, que a China
experimentou um crescimento acentuado de sua demanda de voos regionais,
com base no desempenho econdmico global com efeito em toda a economia do
pais. Porém, o controle do governo sobre o espaco aéreo e a deficiente
infraestrutura aeroportuaria civil continuava sendo o principal obstaculo para a
aviacdo civil. Todavia estes problemas continuardo a dificultar em curto prazo
este segmento de mercado. Em médio prazo, as perspectivas sao otimistas em
virtude dos crescentes niveis de consumo existentes e da prépria globalizacdo

do pais.

Quadro 12 - Evolucgéo dos negécios da Embraer na China até 2012

Data Evento

06-jul-88 A Embraer participa dos estudos iniciais para o desenvolvimento e fabricacdo da
estrutura do satélite CBERS - China-Brazil Earth Resources Satellite, projeto

Elaborado pelo autor -
fonte:http://www.ipea.gov.br/desafios/index.php?option=com_content&view=article&id=2110:catid
=28&Itemid=23
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conjunto entre o INPE - Brasil e a China.

30-mai-00 | Inauguracao do escritorio comercial e depésito de pecas em Beijing, na China,
além de comercializar e prover suporte pés-venda para aeronaves.

02-dez-02 | Anudncio da joint-venture da EMBRAER com a empresa AVIC Il na China, para a
producdo de aeronaves ERJ 145 em Harbin.

16-dez-03 | A Embraer apresenta o primeiro ERJ 145 produzido pela Harbin Embraer
Aircraft Industry (HEAI), em Harbin, na China.

16-fev-06 A Embraer lanca versdo do seu website em chinés, acessivel por meio de um
link em sua péagina principal ou diretamente no endere¢co www.embraer.com. cn.
O novo website faz parte da estratégia de consolidar a presenca da Companhia
na Asia e inclui informac6es sobre a Embraer, além de dados especificos das
atividades desempenhadas na fabrica da China.

03-out-07 Com a apresentagdo do milésimo jato da familia ERJ 145, em cerimbnia
realizada pela Embraer nas instalacées da Harbin Embraer Aircraft Industry Co.
Ltd. (HEAI), em Harbin, na China, a familia ERJ 145 atinge a marca histérica de
1.000 aeronaves produzidas em pouco mais de dez anos.

20-mai-08 | A Embraer recebe a certificacdo da Civil Aviation Administration of China
(CAAC) para operacdo dos jatos Embraer 190 e Embraer 195 na China
continental.

11-ag-08 O centro de pecas de reposicdo da EMBRAER na China recebe certificagéo da
Agéncia Nacional de Aviacao Civil (ANAC) no Brasil, em conformidade com o
Regulamento Brasileiro de Homologacao Aeronautica (RBHA).

2010 Embraer inaugura a primeira subsidiaria integral no pais — a Embraer China
Aircraft Technical Services Co. Ltd. — para fornecer aos clientes suporte
complete, incluindo venda de pecas de reposicdo e servicos de consultoria
técnica e em operacdes de voo.

01-nov-11 | Embraer entrega a 1002 aeronave para a China Southern Airlines.

Ag-12 Embraer entrega o jato executivo ultra-large Lineage 1000 para Xinjiang
Guanghui Industry Investment Group Co. Lt.

Elaborado pelo autor — fonte Embraer (2012)

O quadro 12 demonstra a evolucdo da Embraer na China desde sua
entrada neste mercado. Trata-se de um processo evolutivo e constantemente
recheado de novas atividades como forma de desenvolvimento neste mercado.

Constata-se pelas pesquisas e pelas entrevistas efetuadas com a
Embraer que tal intento foi facilitado pelas relagdes governamentais do Brasil
com a China envolvendo acordos para a producdo conjunta de satélites e
também pela inexisténcia de disputas comerciais entre 0S mesmos.

A Embraer montou sua propria planta industrial no mercado, ou seja, a
Harbin Embraer Aircraft Industry (HEAI) na cidade de Harbin, em consonéancia
com as exigéncias do governo central chinés, impostas a fabricantes
estrangeiros de aeronaves. Diante disso, iniciou a producao de suas aeronaves,
com o envolvimento de fornecedores nacionais, recebendo a certificagéo da Civil
Aviation Administration of China (CAAC), 6rgdo estatal responsavel pelas
operacdes de voos civis no mercado. Pelas analises da Embraer na China, com
base no Embraer China Market Outlook (2011-2030), a taxa de crescimento do

transporte aéreo neste mercado mantera constante crescimento nas préoximas
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décadas, aumentando assim a influéncia do pais na aviacao global. Diante disso
0 crescimento regional transformara as economias locais, impulsionadas pela
instalacdo de aeroportos em regibes centrais e ocidentais, com base nas

politicas de subsidios do governo central.

4.3.2 Parcerias da Embraer na China

As parcerias da Embraer na China sédo compostas por redes de clientes,
redes de cooperacao e redes institucionais.

4.3.2.1 Redes Internacionais da Embraer na China

Conforme salientado por Mais et al. (2009) as redes de relacionamentos
sdo estabelecidas de forma gradual, em virtude das empresas que fazem parte
da mesma estarem suscetiveis a modificacdes na propria rede onde estédo
inseridas. Estas sdo compostas de varios participantes, ou seja, os atores, 0s
guais entram e se inserem em novas redes, de acordo com suas perspectivas de
crescimento, visando, entre outros fatores, buscar tecnologias de desempenho
superiores, adquirir tecnologias disponiveis no mercado, selecionar mercados-
alvo, adquirir conhecimentos de acessos a novos mercados ou maiores
estratégias de marketing e reduzir custos de inovacdo de produtos. Pelas
pesquisas efetuadas, verificou-se que a Embraer utilizou as redes de
relacionamentos na China para buscar oportunidades de mercados, assim como

para desenvolver novos negdcios nestes mesmos mercados.
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Figura 4 - Redes internacionais da Embraer na China

Redes Institucionais

International Awiation Associgtion [IATA), Civil Aviation Administration of
China [CAAC), Banking Resulatory Commission [CBRC)

Redes de Fornecedores parceiros

Aviation Industry Corporation of China (AWIC)

Redes de Clientes I

Xinjiang Guanghui Group, HNA Group, China Southem Airlines, Tianjin
Airlines, Hebei Aidines, Aviation Industry Corp. of China [AVIC), Harbin
Aircraft Industry Group, Hafei Aviation Industry Co., China Eastern Jiangsu,
China Eastern Wuhan, Sichuan Airlines, KunPeng Airlines, Minshens Leasing

Embraer Alrcraft Holding Embraer Mircraft Maintenance Serv.
- Embraer Executive Arcraft
Embraer Services Embraer China

Proprietarios da Embraer

PREVI, Cia Bozano, Franklin Resources In., Thornburg Investment

Elaborado pelo autor com base em Lazzarini e Bourgeois (2008)

A figura 4 destaca as redes de clientes, fornecedores/parceiros e
institucionais da Embraer na China. E importante considerar que a China por ser
um pais com regime comunista e, portanto fechado, as redes da Embraer
possuem menos participantes em comparagao com as redes desta empresa no
EUA.

4.3.2.1.1 Redes de clientes da Embraer na China

Quadro 13 — Redes de clientes da Embraer na China
Cliente

China Eastern Jiangsu
China Eastern Wuhan
China Southern Airlines
Hebei Airlines
HNA Group
KunPeng Airlines
Minsheng Financial Leasing, Co. Ltd.
Sichuan Airlines
Elaborado pelo autor — fonte: Embraer (2012)
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O quadro 13 relaciona os principais clientes da Embraer na China, com os
quais mantém relacionamentos préximos, visando conceder adequado
atendimento as suas necessidades de aquisicdes e manutencéo de avides para
utilizacdo nas rotas aéreas disponiveis no mercado chinés. Verificou-se pelas
pesquisas efetuadas que a China possui uma taxa de crescimento em seu
transporte aéreo em constante elevacdo, de acordo com as previsdes da
Embraer. Esta tendéncia permanecera constante nas proximas décadas. Diante
disto, novos centros regionais possuirdo aeroportos, gracas ao envolvimento do
governo central, aumentando as conexdes e possibilitando o incremento da
participacdo de seus clientes em novas rotas aéreas.

De acordo com o0 EMBRAER FORM 20-F (2012), os principais clientes e

produtos comercializados pela Embraer na China, sao:

a) China Eastern Jiangsu: aeronaves ERJ 145;

b) China Eastern Wuhan: aeronaves ERJ 145;

C) China Southern Airlines: aeronaves ERJ 145 e EMBRAER 190;

d) Hebei: aeronaves EMBRAER 190

e) HNA Group: aeronaves EMBRAER 190

f) KunPeng Airlines: aeronaves EMBRAER 190

s)] Minsheng Financial Leasing, Co. Ltd.: jatos executivos Legacy 650
h) Sichuan Arlines: aeronaves ERJ 145;

4.3.2.1.2 Redes de cooperacao da Embraer na China

Quadro 14 — Redes de cooperacdo da Embraer na China

Cooperado Recurso
Aviation Industry Corporation of | Participacdo acionaria com a Embraer na joint-venture
China (AVIC) Harbin EMBRAER Aircraft Industry Co. Ltd. (HEAI)

Elaborado pelo autor — fonte: Embraer (2012)

Conforme ja mencionado anteriormente, por exigéncia do governo chinés
imposta a fabricantes estrangeiros de aeronaves, estes foram forcados a instalar
linhas de produg&o no pais com o envolvimento conjunto de empresas locais.
Como consequéncia, a Embraer montou sua prépria planta contendo um hangar

com linha de montagem de suas aeronaves. Esta instalacdo contou com a
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participacdo da empresa estatal chinesa Aviation Industry Corporation of China
(AVIC) formando a joint-venture Harbin Embraer Aircraft Industry Co. Ltd. (HEAI)

4.3.2.1.3 Redes Institucionais da Embraer na China

Quadro 15 — Redes institucionais da Embraer na China

Instituicdo Atuacao

Banking Regulatory Commission | Banco estatal chinés, regulador das aprovagfes de
(CBRC) financiamentos por parte dos clientes para a aquisi¢cdo de

aeronaves Embraer.

Civil

Aviation Administration of | Org&o estatal chinés responsavel pelas regulamentacdes
China (CAAC da aviacao, subordinada ao Ministério do Transporte da

Republica Popular da China, responsavel pela
supervisdo das operacdes aéreas civis e investigadora
dos acidentes e incidentes da aviacao.

National Development and Reform | Orgdo estatal chinés responsavel pela formulagio de
Commission (NDRC) politicas para o desenvolvimento econémico e social,

visando manter o equilibrio da reestruturacdo do sistema
econdmico no pais.

Elaborado pelo autor — fonte: Embraer (2012)

Com base no quadro 15, verifica-se que em virtude da China ser um

mercado fechado, ndo ha redes institucionais amplas como nos EUA. Pelas

pesquisas efetuadas nos documentos disponibilizados pela Embraer e pelas

entrevistas mantidas, contatou-se que a rede institucional da qual a empresa faz

parte contem as seguintes instituicoes e atividades desenvolvidas:

a)

b)

Banking Regulatory Commission (CBRC): banco estatal chinés, regulador
das aprovacdes de financiamentos a clientes da Embraer por ocasiao de
suas aquisicdes de aeronaves;

Civil Aviation Administration of China (CAAC): 6rgao estatal subordinado
ao Ministério do Transporte na China e responsavel pelas
regulamentacdes de voos civis e a0 mesmo tempo, investigador dos
acidentes e incidentes da aviacao;

National Development and Reform Commission (NDRC): 6rgdo estatal
responsavel pela reestruturacdo econémica do pais.

Com base em Lazzarini e Bourgeois (2008), o governo central chinés,

através das instituicdes: Commission for Science, Technology and Industry for

National Defense (COSTIND) e National Development and Reform Commission

(NDRC) promoveu a induastria aeronautica no pais, utilizando-se de varios

mecanismos. Um dos quais, foi a imposicdo de tarifas para a importacado de
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partes e pecas de avides e de aeronaves estrangeiras. Consequentemente, 0s
fabricantes estrangeiros com pretensdes de entrar no mercado foram for¢cados a
compartilhar tecnologia com empresas locais, assim como, envolver empresas

chinesas na montagem e producédo de pecas para a aviacao.

4.3.3 Transferéncia de Conhecimento na Embraer da China

De acordo com as pesquisas efetuadas e entrevistas na Embraer, as
vendas de produtos estrangeiros s6 podem ser realizadas mediante aprovagao
governamental. O mesmo acontece com as compras locais. Portanto, a
transferéncia de conhecimento entre a Embraer e seus parceiros possibilita a
producdo conjunta de novas aeronaves destinadas ao mercado chinés. Além
disso, conforme ressaltados pelos entrevistados da Embraer, a empresa
necessitou obter conhecimento sobre as leis trabalhistas no mercado para a
montagem de suas equipes de trabalho na China. Com isso ocorreu a
contratacdo de mao-de-obra chinesa para atuacdo em sua joint-venture, a
empresa Harbin Embraer Aircraft Industry Company (HEAI). Outro exemplo
relatado pelo mesmo entrevistado foi a transferéncia de conhecimento em
tecnologia de informacéo, a fim de facilitar o acesso e envio de informacfes para
clientes, fornecedores e empregados, fazendo com que 0os mesmos pudessem
empenhar adequadamente suas funcbes, com informacfes online sobre os
negocios em andamento.

A transferéncia de conhecimento, conforme coletado nas entrevistas com
a Embraer, também ocorreu no processo de comercializacdo de produtos da
Embraer, pois a China é um pais que possui cultura propria, diferente da
ocidental. Sem o conhecimento da cultura chinesa, torna-se praticamente
impossivel negociar com parceiros no pais, pois ha necessidade de entender e
interpretar suas reagdes dentro do contexto cultural existente. Para Lazzarini e
Bourgeois (2008), apesar das dificuldades em termos linguisticos, a interacao
entre os trabalhadores chineses e brasileiros foi boa, devido a viséo tida pelos
chineses sobre os brasileiros como sendo amigaveis, flexiveis e capazes de

aceitar as mudancas necessarias nas operagfes. Por outro lado, os préprios



brasileiros enxergavam o0s chineses como trabalhadores com vontade de

aprender e mostrar responsabilidade em suas atividades.

Quadro 16 - Recursos e capacitacdes desenvolvidos pela Embraer na China

Autor Fatores Parceiros da Embraer
Lazzarini e Mao de obra chinesa utlizada na | Governo central da China
Bourgeois (2008), montagem de aeronaves destinadas ao | e Aviation Industry
Zen (2010) mercado. Corporation of China

(AVIC)

Koecker e Buhl
(2007)

Desenvolvimento de inovacgfes
aplicacdo em novos produtos.

para

Aviation Corporation of
China (AVIC)

Linnskog (2007)

Experiéncias de negdcios sobre o mercado.

Aviation Administration of
China (CAAC)

Lavie (2006),
Lazzarini e
Bourgeois (2008)

Recursos para producdo de aeronaves
destinadas ao mercado chinés.

Governo Central da China

Johanson & Vahlne
(1977 e 2009),
Tauhata (2004),
Ken & Wu (2011)

Conhecimento e
mercadolégicas

estratégias

Aviaton Administration of
China (CAAC)

Johanson & Vahine
(1977 e 2009),
Linnskog (2007),
Ken & Wu (2011)

Aquisicdo e aplicacéo de conhecimento na
busca de inovag6es de produtos.

Aviation Corporation of
China (AVIC)

Fahy (2002),
LiPuma (2002),
Tauhata (2004),
Linnskog (2007),
Zen (2010),
Salunke et al.
(2011) e Fletcher &
Harris (2012)

Melhoria da eficiéncia tecnolégica para o
desenvolvimento conjunto de aeronaves
para o mercado chinés.

Aviation Industry
Corporation of China
(AVIC)

Saggi (2002)

Transferéncia de tecnologia aeronautica.

McDonnell Douglas™

Seifert e Machado-
da-Silva (2007)
Johanson e Vahine
(2009)

Recursos financeiros para a instalacdo de
planta

Aviation Industry
Corporation of China
(AVIC)

Fahy (2002),
LiPuma (2002),
Tauhata (2004),
Linnskog (2007),
Zen (2010),
Salunke et al.
(2011), e Fletcher
& Harris (2012)

Obtencgédo e know-how para a fabricagéo de
avides para o mercado chinés.

Aviation Industry
Corporation of China
(AVIC)

Johanson e Vahlne
(1977 e 2009)
Koecker e Buhl
(2007)

Al-Qaisi e Kurre
(2010)

Habilidades para criar
modificar conhecimentos
recursos.

e expandir e
relacionados a

Aviation Industry
Corporation of China
(AVIC)

Elaborado pelo autor — fonte: Embraer (2012)

¥ A transferéncia de tecnologia se deu com a empresa norte-americana McDonnell Douglas,

conforme Lazzarini e Bourgeois (2008).
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A Embraer na China, ou seja, a joint venture Harbin Embraer Aircraft
Industry Co, Ltd. (HEAI), por exigéncia do governo chinés, emprega méo de obra
chinesa. Por outro lado, através da estatal chinesa Aviation Administration of
China (AVIC) os demais recursos e capacitagbes, como: recursos para a
producdo de aeronaves, conhecimento e estratégia mercadolbgica, aquisicdo e
aplicacdo de conhecimento na busca de inovagdes de produtos, melhoria da
eficiéncia tecnoldgica para o0 desenvolvimento de aeronaves, recursos
financeiros para a manutencgao da planta industrial, obtencéo de know-how para
a producéo de avides destinados ao mercado local sao obtidos. Por sua vez, a
transferéncia de tecnologia aeronautica foi conseguida através do
relacionamento com empresa norte-americana, McDonnel Douglas (EMBRAER
FORM 20-F, 2012).

Tendo por base o quadro acima, depreende-se que 0S recursos e
capacitacoes obtidos pela Embraer na China foram importantes para o seu
crescimento no mercado, sem 0s quais seu desenvolvimento e permanéncia no
local ndo se concretizariam. A Embraer também ofereceu recursos em termos
de processos de qualidade e coaching de seus gerentes e técnicos para
aplicacdo na capacitacdo de trabalhadores chineses em sua joint-venture, uma

vez que eles foram treinados no Brasil para depois atuarem no pais.

4 Coaching é um processo definido com um acordo entre o coach (profissional) e o coachee
(cliente) para atingir a um objetivo desejado pelo cliente, onde o coach apoia o cliente na busca
de realizar o objetivo. Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Coaching



92

5 ANALISE DOS RESULTADOS

O objetivo da pesquisa prestou-se em analisar o processo de
internacionalizagao e as redes internacionais da Embraer nos EUA e na China e,
as parcerias locais e internacionais; identificar os principais problemas de
entrada da Embraer nos EUA e na China; analisar como as redes apoiaram o
processo de internacionalizagcdo da Embraer nos EUA e na China; analisar a
transferéncia de conhecimento, recursos e capacitacoes da Embraer com seus
parceiros nos EUA e na China, e, desenvolver propostas de acdes para o
incremento da participacdo de empresas brasileiras no mercado internacional.
Foi verificado se a Embraer buscou parceiras através das redes de clientes,
redes de cooperagao e redes institucionais e com os proprios governos; se a
empresa entrou em alguma rede cujos resultados nao foram economicamente
propicios, resultando em prejuizos; como foram formalizados os relacionamentos
com seus parceiros, se 0s lagos mantidos com os atores das redes permitiram o
estabelecimento de acordos que propiciaram a expansdo mercadologica nos
mercados em questdo; quais fatores facilitaram ou inibiram a natureza dos
relacionamentos de negocios; como se desenvolveram as parcerias através das
redes de clientes, redes de cooperagao e redes institucionais e com os préprios
governos. Foram pesquisadas como ocorreram as trocas de informacgdes entre a
Embraer e seus parceiros nos EUA e na China; que tipo de informacdes foram
obtidas; se os relacionamentos mantidos foram embasados na confianga ou se
transformaram em acordo formais, que tipos de cooperacao foram estabelecidos
€ 0 que estas cooperacdes envolveram.

Em se tratando de recursos, buscou-se entender quais recursos a
Embraer obteve de seus parceiros e quais recursos, a empresa ofereceu para 0s
mesmos. Foram verificados quais tipos de aprendizados, como experiéncia
mercadoldgica, obtencdo de know-how ou tecnologia e formas de entrada
realizadas nos EUA e na China; como se desenvolveram os relacionamentos
com seus parceiros; como se desenvolveu o processo de conhecimento; quais
capacitacoes foram obtidas e oferecidas pela empresa durante seu processo de

internacionalizacdo e se estas capacitagdes trouxeram vantagens para suas
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atividades nos mercados estudados. Por fim, foram analisados como as

transferéncias de conhecimento ocorreram nos EUA e na China.

5.1 Entrada, rede e recursos da Embraer nos EUA

A entrada da Embraer nos EUA ocorreu de acordo com o modelo de
internacionalizacdo de Uppsala (Johanson ; Vahlne, 1977 e 2009), uma vez que
sua expanséao neste mercado foi realizada em etapas graduais e evolutivas com
0 estabelecimento de subsidiarias e posteriormente montando sua prépria planta
local para a fabricacdo de aeronaves destinadas a sua rede de clientes.

Os EUA foram o primeiro mercado internacional da Embraer no exterior,
onde a empresa estabeleceu uma subsidiaria propria em Fort Lauderdale,
Florida, fazendo diretamente a prospeccao das oportunidades mercadoldgicas.
Posteriormente construiu a primeira unidade industrial junto ao Aeroporto
Internacional de Melbourne, também no estado da Florida. Nesse mesmo local,
outras empresas aeroespaciais, como a NASA, a Boeing e outras, também
estavam instaladas. Isto possibilitou o estabelecimento de relacionamentos entre
a Embraer com estas empresas, como forma de obter recursos e desenvolver
conhecimentos sobre o mercado norte-americano. Esse resultado estd de
acordo com os estudos de Koecker e Buhl (2007); Segil (2008) e Hondrio (2009).
A instalacdo da Embraer em Fort Lauderdale, Florida, foi propiciada pelo
governo dos EUA, obtendo com isso isencdo de impostos e outros beneficios
para empresas instalarem suas linhas de montagem em determinados locais.
Nesta regido a Embraer iniciou a montagem dos jatos Phenon e ampliou suas
atividades de apoio aos negdcios, realizando pesquisas. Trata-se, portanto de
uma empresa com 100% de capital Embraer.

A Embraer desenvolveu parcerias com fornecedores locais de pecas e
partes de avibes e com o préprio governo (segundo pesquisado por KOECKER ;
BUHL, 2007; SEGIL, 2008 e HONORIO, 2009). Os relacionamentos também
permitiram realizar atuacdo em conjunto visando adquirir conhecimentos
voltados para o desenvolvimento de inovagbes de seus produtos assim como

pela necessidade técnica, levando em consideragdo o fator custo e qualidade
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(COVIELLO ; MUNRO, 1997; ELFRING ; HULSINK, 2003; MIZRUCHI, 2006;
AGNDAL ; CHETTY, 2009; CHETTY ; STANGL, 2009 e GIANAKIS et al., 2012).

Os lacos de confianca também foram decorrentes dos relacionamentos
mantidos nos EUA, como forma de comprometimento entre os atores das redes
internacionais. Estes lagcos embasaram a continuidade dos relacionamentos
estabelecidos (LINNSKOG, 2007 e JOHANSON ; VAHLNE, 2009). Todavia os
relacionamentos n&o foram concretizados somente com base na confianga, mas
através de contratos formais. Um exemplo mencionado pelos entrevistados da
Embraer é o caso dos acordos firmados com a General Electric, Rolls-Royce e
Honeywell Aerospace, entre outros, como parceiros utilizados para a instalagao
de turbinas e motores.

A troca de informacgBes permitiu a obtencédo de experiéncias de negdcios
e informacBes sobre o mercado norte-americano, assim como recursos de
produgdo, mediante a interagdo com outros parceiros da rede de
relacionamentos (LINNSKOG, 2007 e JOHANSON ; VAHLNE, 2009). Com isso
firmou relacionamentos com os parceiros no mercado norte-americano o que
permitiu estabelecer parcerias no desenvolvimento conjunto de novos avides.
Porém, a empresa considera que determinados recursos como segredos
tecnologicos e patentes ndo sdo objetos de troca de informacdes. A Embraer
também expandiu suas operacdes nos EUA mediante atuacdo conjunta com
outros parceiros, como o caso da Boeing, com quem também troca tecnologia
para a fabricacdo de avides militares para o governo brasileiro (SEPPO, 2007 ;
CARVALHO; SILVA, 2009).

A Embraer manteve relacionamentos em redes de cooperacdo com
instituicbes governamentais norte-americanas, por exemplo, com a U.S. Federal
Aviation Administration (FAA), sendo este o oOrgdo regulador das atividades
aeronauticas no mercado, responsavel pelo cumprimento das normas e
regulamentos para a fabricacdo, comercializacédo e operacionalizacao de avides,
tanto executivos, como comerciais e de passageiros. Ela também manteve
relacbes de cooperacdo com fornecedores como a Honeywell Aerospace,
Rockwell Collins, Inc., United Tecnologies Corp., Boeing, entre outros, visando o
fornecimento e montagem de sistemas avibnicos. Estes relacionamentos
permitiram a fabricacdo e fornecimento de sistemas conjuntos e solucdes

completas para a producao de aeronaves destinadas ao mercado (ALVARADO,;
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ELENA, 2007 , KOECKER ; BUHL, 2007). Com base nas entrevistas mantidas
com a Embraer, constatou-se que um dos relacionamentos embasados
inicialmente no fator confianca e que posteriormente apesar de ter se
transformado em acordo formal trouxe resultados desvantajosos para empresa.
O caso relatado € o acordo da EMBRAER com a Parker Hannifin, Corp,
fornecedor de software de controle de voo, cuja empresa nao conseguiu
desenvolver o programa no devido tempo, acarretando em atraso de entrega de
aeronaves para o cliente, cujo resultado final foi desfavoravel e com prejuizos
financeiros.

Os recursos como ativos, capacitacbes, competéncias em processos
administrativos organizacionais, atributos, informagéao, conhecimento e demais
atributos internos da empresa, utilizados para competir na arena global,
possibilitou a Embraer desenvolver conjuntamente com seus parceiros, avides
melhores e mais baratos, com tecnologias mais avancadas, porém sempre
dentro dos requisitos de qualidade. Por outro lado a empresa também ofereceu
recursos para seus parceiros, como crescimento econémico e desenvolvimento
de negodcios (SEIFERT; MACHADO-DA-SILVA, 2007, JOHANSON; VAHLNE,
2009).

A Embraer, de acordo com as entrevistas mantidas, considera o
aprendizado como um processo constante e evolutivo e, sempre necessario
quando se estabelece relacionamentos com parceiros no mercado, quer seja
internacional ou doméstico. Através do aprendizado, se tornou possivel obter
informagdes importantes para o desenvolvimento de atividades comerciais nos
mercados. O conhecimento é tido como um conjunto de informacdes e
combinac¢des de capacitacdes, resultantes do aprendizado. Ele € proveniente da
interacdo com outros players no mercado externo e empregado na melhoria da
eficiéncia da base tecnoldgica da empresa. O mesmo gera aplicacdes do
conhecimento existente utilizado na busca de inovacdes de produtos
(JOHANSON; VAHLNE, 1977 e 2009; KOGUT; ZANDER, 1992, KEN; WU,
2011).

Em se tratando de Capacitagcdes/Competéncias e obtencdo de know-how,
para Fahy (2002), Tauhata (2004), LiPuma (2002), Zen (2010), Salunke et al.
(2011), e Fletcher e Harris (2012), sao habilidades para criar, expandir e

modificar conhecimentos relacionados a recursos, competéncias ou rotinas, em
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constante busca de eficiéncia. Sdo obtidas nas redes internacionais ou nas
aliancas com fornecedores, clientes, visando explorar oportunidades
mercadoldgicas. O know-how como fator imprescindivel em areas de amplo
carater tecnoldgico € obtido através dos relacionamentos em rede e utilizado
para desenvolver novas tecnologias. Desta forma a Embraer, de acordo com o
entrevistado, obteve inumeras capacitacbes, durante seu processo de

internacionalizagdo nos EUA. Alguns exemplos relatados sao

a) Os interiores de seus avides, desenvolvidos em Fort Lauderdale — Florida,
tipos de acabamentos exclusivos e méo-de-obra especializada através da
contratagcdo de engenheiros da NASA, disponibilizados no mercado em
virtude desta empresa ter seu projeto de 6nibus espacial desativado pelo

governo norte-americano;

b) Fornecimento de cabines, motores, compartimentos de carga, sistemas
digitais de controle de voo, sistemas elétricos, sistemas de gerenciamento
de voo, sistemas de iluminacdo da cabine de comando, sistemas de

controle de pressao de cabines, motores, turbinas e etc.

A Embraer também aprimorou suas capacitagdes, mediante o
conhecimento tecnolégico e desenvolvimento de know-how através de seus
centros de pesquisas como o ITA (Instituto Tecnoldgico de Aeronautica), CTA
(Centro Técnico Aeroespacial), ambos visando formar jovens com conhecimento
adequado para o desenvolvimento dos produtos da empresa. Por outro lado a
empresa também ofereceu capacitacbes para seus parceiros em rede, como:
avides com desempenho superior; experiéncia em desenvolvimento de projetos;
tecnologia de ponta no setor aeronautico; empregabilidade; oportunidades de

crescimento, lucros, entre outros.

5.2 Entrada, redes e recursos da Embraer na China

A entrada da Embraer nos EUA também ocorreu de acordo com o modelo
de internacionalizacdo de Uppsala (JOHANSON ; VAHLNE, 1977 e 2009), uma
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vez que sua expansao neste mercado também seguiu etapas graduais
evolutivas com o estabelecimento de sua subsidiaria na capital, Pequim

posteriormente montando sua propria planta local em Harbin, destinada

® Q9 O @

fabricacdo de aeronaves para atender as exigéncias do governo central
direcionadas a sua rede de clientes.

A entrada na Embraer na China se deu e se desenvolveu mediante
parceria com o governo chinés em virtude de ser um pais comunista e fechado,
com as operacdes mercadolégicas com total controle das autoridades
governamentais. Para Koecker e Buhl (2007), Segil (2008) e Hondrio (2009), a
formacdo de aliancas é um meio eficaz de se obter recursos e desenvolver
conhecimento sobre os mercados-alvo. Dessa forma, a empresa montou um
escritorio responsavel pelas atividades de marketing, vendas, servicos suporte e
de relagcbes governamentais. Estabeleceu uma joint-venture denominada Harbin
Embraer Airchaft Industry (HEAI) com a empresa estatal chinesa Aviation
Industry Corporation (AVIC), onde montava as aeronaves, utilizando méo de
obra chinesa as quais eram posteriormente entregue aos clientes.

A Embraer estabeleceu relacionamentos em redes com clientes para
atuacao em conjunto visando explorar novas oportunidades e nichos no mercado
chinés. Para Koecker e Buhl (2007), Ojala (2009), Levy et al. (2010), Al-Qaisi e
Kurre (2010), Coviello e Munro (1997), Elfring e Hulsink (2003), Mizruchi (2006),
Agndal e Chetty (2009), Chetty e Stangl (2009) e Gianakis et al. (2012), as
empresas mantém relacionamentos com atores de outros paises, como:
fornecedores, consumidores, concorrentes, governos e entidades de classe para
obter acesso a nichos de mercado e a novas estratégias de internacionalizacao.
Estes relacionamentos permitiram o desenvolvimento de inovacdes, estendendo-
se a comercializacao de outros tipos de aeronaves (Legacy), assim como a troca
de informacdes adquirindo experiéncias de negdécios sobre o mercado, assim
como recursos de producao (conforme encontrado nos estudos de Seppo, 2007
e Carvalho e Silva, (2009). Estes relacionamentos possibilitaram o
desenvolvimento de confianga mutua com os atores com forma de
comprometimento dentro das redes, embasando a continuidade dos negoécios
(de acordo com LINNSKOG, 2007 e JOHANSON ; VAHLNE, 2009).

O processo de negociacdo com o governo chinés durou cerca de 10 anos

para que a Embraer conseguisse permanecer no mercado, transformando sua



98

empresa subsidiaria, Harbin Embraer Aircraft Industry (HEAI) que antes recebia
as partes da aeronave e as montava, em uma empresa de manutencdo de
aeronaves no mercado possibilitando o fornecimento de sistemas e solucdes
completas, de acordo com os estudos de Alvarado e Elena (2007) e Koecker e
Buhl, (2007). Utilizou recursos provenientes de seus relacionamentos, como:
mao de obra e cultura chinesa (sempre necessarias para o desenvolvimento dos
negocios), processos administrativos  organizacionais, habilidades de
comunicacao, atributos, informacdes conhecimento de mercado para competir
com os demais concorrentes e com isso tornando-se possivel estabelecer novas
estratégias mercadoldgicas para atuacao no mercado, conforme encontrado nos
estudos de Seifert e Machado-da-Silva (2007); Johanson e Vahlne (2009). O
processo de aprendizagem |Ihe permitiu aquisicdo de conhecimento proveniente
da interacdo com outros participantes do mercado externo e empregando 0s
mesmos na melhoria de eficiéncia de sua prépria base tecnoldgica, gerando com
isso, aplicacdes do conhecimento ja existente na busca de inovacdes de
produtos, de acordo com os estudos de Johanson e Vahlne (1977 e 2009);
Kogut e Zander (1992) e Ken ; Wu (2011).

A Embraer incrementou seus negdcios com o mercado chinés, através do
desenvolvimento de suas capacitacoes e competéncias em termos de obtencao
e know-how, assim como habilidades para criar e expandir ou mesmo modificar
conhecimentos relacionados a recursos, competéncias e rotinas em busca de
constante eficiéncia (verificado nas pesquisas de FAHY, 2002; TAUHATA, 2004,
LIPUMA, 2002; ZEN, 2010; SALUNKE et al.,, 2011 e FLETCHER ; HARRIS,
2012). Como resultado, hoje, a Embraer responde por trés quartos do mercado
chinés de jatos comerciais e a previsdo € que 1005 jatos de até 120 assentos

serdo comercializados neste mercado nos préximos 20 anos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho em questdo teve como estudo de caso a empresa brasileira
Embraer por se tratar de uma empresa globalizada possuindo instalagbes
industriais e comerciais em varias partes do globo, como EUA, Franca,
Cingapura e China. O foco do estudo foi a Embraer nos EUA e na China, onde
se analisou seu processo de entrada nestes mercados, assim como O
desenvolvimento de seus relacionamentos com 0s parceiros em redes e 0S
resultados advindos destes relacionamentos.

Os EUA foi o primeiro mercado internacional da Embraer, onde esta
entrou de forma timida, com um pequeno escritério de representacdo comercial,
tendo como clientes pequenas companhias aéreas com baixa demanda de
passageiros. A seguir, de acordo com o desenvolvimento mercadoldgico e com
base nas pesquisas e entrevistas efetuadas, a empresa construiu uma unidade
industrial junto ao aeroporto internacional de Melbourne no estado da Floérida,
estabelecendo uma linha de montagem e se beneficiando das vantagens fiscais
concedidas pelo governo local. Como forma de incremento de suas atividades
mercadoldgicas, a Embraer, estabeleceu relacionamentos com outras empresas
aeronauticas, visando a fabricacdo de novos avibes com tecnologias mais
avangadas. Ao mesmo tempo, seus relacionamentos foram estendidos com o
governo norte-americano, em virtude da necessidade do cumprimento das
normas e regulamentos existentes no pais para a comercializacdo e
operacionalizacdo de aeronaves.

O crescimento de seus negoécios no mercado norte-americano foi
suportado diante da participacdo da empresa em redes de clientes, fornecedores
e institucionais, onde foi possivel realizar transferéncia de conhecimentos, obter
recursos e capacitacdes para o aprimoramento de tecnologias avancadas,
objetivando oferecer a seus clientes novas aeronaves condizentes com as
expectativas do mercado.

Constatou-se pelas pesquisas efetuadas que a entrada e a manutencgéo
da Embraer no mercado dos EUA tiveram como principal objetivo a busca de
tecnologia existente neste mercado, visando a constante melhoria de sua propria

tecnologia em aviagao.
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Quanto a China, a Embraer iniciou suas atividades, entregando suas
aeronaves prontas para uso por parte de seus clientes. Porém, diante de
imposi¢cdes do governo do pais, a empresa foi obrigada a montar um hangar
contendo uma linha de montagem de suas aeronaves. Logo a seguir, a Embraer
montou uma joint-venture, denominada de Harbin Embraer Aircraft Industry Ltd.
(HEAI) tendo como associada a empresa local, Aviation Industry Corporation of
China (AVIC), possibilitando a construcdo e venda de seus avides. Manteve
relacionamentos com clientes, destacando as companhias aéreas domeésticas.
Além disso, estabeleceu relacionamentos em redes de cooperados e
institucionais, onde foi possivel obter conhecimento de novas oportunidades
comerciais, em virtude de este mercado estar em constante desenvolvimento
econdbmico, com novas rotas aéreas em direcdo a outras areas mais afastadas
da costa leste do pais.

A transferéncia de conhecimentos se deu principalmente a empresa
estatal Aviation Industry Corporation of China (AVIC) de quem também obteve
recursos e capacitacdes para a fabricacdo de suas aeronaves.

Contata-se, desta forma, o0 crescimento econdmico de empresas
brasileiras no mercado internacional se torna possivel somente com a
participagdo em redes de relacionamentos onde todos os envolvidos podem se
apropriar de conhecimentos, obter recursos e capacitacbes com vistas ao
aprimoramento de seus produtos e atendendo as expectativas de clientes, cada
vez mais avidos por novos produtos mais avancados e econémicos, tornando os

mesmos com parceiros fidedignos.

6.1 Proposi¢coes da pesquisa

Diferencas entre as estratégias de entrada e desenvolvimento da Embraer

nos EUA e na China

Quadro 17 — Diferencas entre as estratégias de entrada e desenvolvimento da Embraer
nos EUA e na China

Fatores analisados EUA China
Estratégias de entrada e Instalagdo de subsidiaria para | Burocracia  imposta  pelo
desenvolvimento concentrar  atividades de | governo com referéncia a

vendas, ampliar a participacdo | comercializacdo de aeronaves
no mercado e prover apoio | exigiu que a Embraer
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técnico a clientes na regiao.

Formacdo de parcerias com

outros fabricantes de
aeronaves com forma de
explorar oportunidades

mercadolégicas e oferecer
produtos com tecnologia mais
avancadas.

instalasse planta em forma
joint-venture com empresa
estatal chinesa.

As oportunidades de mercado
s6 podem ser exploradas
mediante a  participacdo
governamental.

Parcerias:

Redes de clientes

Manutengéo de
relacionamentos proximos,
visando atender as
necessidades dos clientes
quanto a aquisicdo de
aeronaves e ter acesso a
novos projetos de aeronaves.

Devido ao sistema de governo
a rede de clientes da Embraer
na China é menor.

Clientes compostos por
empresas  governamentais,
como companhias aéreas.

Redes de cooperacdo e de
fornecedores

Mercado aberto contando com
a presenca dos principais

Mercado fechado onde a
fabricacdo e comercializacdo

fornecedores mundiais de | de aeronaves s6 pode ser
tecnologia de ponta para a | realizada mediante a
aviacao. participacdo de empresas
governamentais.
Redes institucionais Representadas por | Redes institucionais menos
instituicbes financeiras | amplas, sendo todas
privadas e governamentais, | governamentais. Nao ha

permitindo a avaliacdo e
aprovacdo de projetos de
financiamento de clientes
quando da aquisicdo de
aeronaves.

participagdo privada nestas
instituicoes.

Transferéncia de
conhecimento

Mercado composto de varias
empresas de alta tecnologia
aeronautica, possibilitando
transferéncia  intensa  de
conhecimentos em termos de
know-how de  parceiros,
visando o desenvolvimento de
novas tecnologias de ponta.

Transferéncia de
conhecimento em termos de
tecnologia de informacéo,
legislagdo trabalhista para
contratacdo de mao-de-obra

local e parcerias para a
producéo conjunta de
aeronaves destinadas ao

mercado domeéstico.

6.2 Limitagoes da pesquisa

As limitagBes da pesquisa se referem a falta de condi¢cdes do estudante

em efetuar pesquisas de campo nos mercados estudados, ou seja, na Embraer

nos EUA e Embraer na China, onde se tornaria possivel obter informac¢des mais

detalhadas, através de entrevistas com executivos destas empresas. Por outro

lado, embora a Embraer tenha disponibilizado todos os documentos possiveis

para que as pesquisas se tornassem efetivas, constatou-se a falta de dados

mais detalhados sobre suas empresas parceiras nestes mercados internacionais
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pesquisados. Constatou-se também que a forma de internacionalizacdo da
Embraer nos EUA difere muito da realizada na China. Ambos os mercados séo
diferentes em termos de processos de comercializagdo de produtos. O mercado
dos EUA é um mercado aberto e altamente tecnologico, onde estdo presentes
0s principais fabricantes mundiais de aeronaves civis, como a Boeing, McDonnel
Douglas e a Sikorsky e aeronaves militares como a Lockhead Martin. O mercado
chinés, por sua vez, por se tratar de um mercado fechado e controlado pelo
governo central, ndo apresenta as mesmas caracteristicas. Porém, oferece
grandes perspectivas de crescimento econémico para as empresas deste
segmento de produto. O governo chinés tem intensificado o desenvolvimento de
varias éareas regionais, com a construcdo de novos aeroportos, tentando
incentivar a economia destas regides, interligando os centros comerciais do pais.
Diante disso as empresas deste ramo poderdo lucrar, caso tenham intensdo de

se desenvolver economicamente, entrando no mercado chinés.

6.3 Propostas para estudos futuros

Embora, tenha havido intencdo em se detalhar ao maximo o processo de
internacionalizacdo da Embraer nos EUA e na China, nota-se a necessidade de
se efetuar pesquisas mais aprofundadas sobre o0 processo de
internacionalizacdo da Embraer em outras regides geogréficas utilizando as
redes internacionais como forma de expansdo econémica em outros mercados
externos, visando demonstrar a importancia das mesmas no processo de

internacionalizacdo da empresa.
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VARIAVEIS DE ANALISES NAS ESTRATEGIAS DE ENTRADA NO MERCADO
INTERNACIONAL E PERGUNTAS

Variaveis de
analises Definicao das variaveis de analises Perguntas
Formacéao de | Meio eficaz para se obter recursos e | O processo de

parcerias e
aliancas

Hondrio (2009)

desenvolver conhecimento sobre os
mercados-alvo.

internacionalizagdo da Embraer
nos USA e China envolveu
parcerias e aliangas? Que tipo de
parceiro e alianga?

Segil (2008)
Koeker & Buhl | Esses parceiros podem selecionar | Quem foram os parceiros?
(2007) clientes, fornecedores? — Verificar nos | (fornecedores, clientes,
artigos indicados manufatura, produgdo, entrada,
governo, instituicbes/entidades,
outros — complementar estes
outros tipos de parceiros)
Distancia Empresas iniciam o processo de | A Embraer iniciou seu processo
geografica, internacionalizagdo em paises com | de internacionalizagdo em paises
psiquica e | cultura semelhante e incrementam suas | geograficamente mais préximos
institucional atividades para outros com maior | com cultura similar a brasileira ou

Ojala (2009)

distancia psiquica, utilizando modos de
comprometimento mais baixos, através
de intermediérios.

buscou outros mercados mais
atraentes mas geograficamente e
psicologicamente mais distantes?

Redes
internacionais

Koecker&Buhl
(2007)

Ojala (2009)
Levy et al.
(2010); Al-Qaisi
& Kurre (2010)

Redes internacionais é uma
concentracdo de empresas aliadas
entre si, com objetivos semelhantes,
atuando em cooperagdo conjunta, cujos
resultados desta unido é a busca de
mercados, oferecendo produtos
avancados e inovadores ou Sservigos,
assim como, solugbes em larga escala,
desde que estas empresas aliadas
estejam envolvidas no processo de
internacionalizacao.

As redes oferecem grande utilidade
para as empresas em suas ambicBes de
internacionalizacdo, l|hes propiciando
reducéo de custos de
internacionalizacdo sobre andlises de
areas de aplicagdo pretendidas. Além
disso, propiciam o0 uso coletivo de
recursos como canais de distribuicdo,
fornecedores e capacidade de

Como a Embraer selecionou os
parceiros internacionais

Como a Embraer estabeleceu
relacionamentos com os parceiros
internacionais?

A Embraer entrou em alguma
rede cujos resultados nao foram
economicamente propicios,
resultando em prejuizos?

transporte.
Relacionamentos | As empresas mantem relacionamentos | Como a Embraer formalizou os
com atores de outros paises: | relacionamentos com 0s
Coviello & Munro | fornecedores, consumidores, | parceiros? Através de contratos

(1997)
Elfring&Hulsink
(2003)

Mizruchi (2006)
Agndal&Chetty
(2009)
Chetty&Stangl

concorrentes, governos e entidades de
classe. Elas tém acesso a nichos de
mercado e a novas estratégias de
internacionalizagao.

Os lagos estabelecidos possibilitam
informacdes de conhecimento tacito,

ou com base na Confianga?

Qual foi a intensidade dos
relacionamentos, ou seja, como o
processo de relacionamento se
desenvolveu ao longo do tempo?
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(2009)
Giannakis et al.
(2012)

governanga com base na confianga e
resolucao de problemas mediante forma
conjunta.

Atividades econOmicas cotidianas sé&o
afetadas pelos relacionamentos inter-
organizacionais: Influenciam as
estratégias de internacionalizacdo, as
entradas nos mercados externos e as
mudancgas entre diferentes tipos de
modos de internacionalizagao.

Possibilita o desenvolvimento de
inovacao, entrar e expandir no mercado
global.

Os lagos mantidos com estes
atores permitiram o]
estabelecimento de acordos que
propiciaram a expansao
mercadolégica da empresa?

Que fatores facilitaram ou inibiram
a natureza dos relacionamentos
de negocios entre os mercados
conquistados e a Embraer?

Troca de
informacgdes

Carvalho & Sila
(2009)
Seppo (2007)

Viabiliza a troca de informagbes sobre
experiéncias de negocios e informacdes
sobre  mercados internacionais -
obtencdo de recursos de produgéo,
através da interagdo entre os parceiros
das redes de internacionalizagéo.

A troca de informagbes ocorrida
entre a EMBRAER e seus
parceiros no mercado
internacional permitiu obter que
tipo de informagbes? Tecnologia,
estratégias de entrada em
mercados, tecnologia, konw-how,
etc.?

Confianga

Johanson &
Vahlne (2009)
Linnskog (2007)

Habilidade para predizer o}
comportamento do ser humano, com
altos padrées éticos. E desenvolvida
como forma de comprometimento,
desde que haja vontade e intengbes
positivas dos envolvidos no processo de
relacionamento. Implica na continuidade
do relacionamento, mesmo com
sacrificios em curto prazo de tempo.

Os relacionamentos mantidos
foram embasados na confianga
ou se transformaram em acordos
firmados?

O fator confianga existente sofreu
algum abalo devido a alguma
ocorréncia de alguma acao
duvidosa por parte de algum
parceiro da Embraer ou este fator
jamais ocorreu?

Cooperagao

Alvarado & Elena
(2007)
Koeker
(2007)

& Buhl

Essencial para a criagdo e manutengéo
das redes internacionais.

Os fornecedores, clientes e
competidores se tornam  aliados
possibilitando acessos a fontes de
informacao.

Uma das maiores barreiras para as
cooperagdes  internacionais € a
constante falta de confianca mutua
entre os parceiros de negocios.

Como resultado da cooperacdo entre
empresas aliadas em redes ndo podem

oferecer produtos avancados ou
inovadores ou servicos, mas pode
fornecer  sistemas de  solucdes

completas em larga escala se as redes
se envolverem por completo no
processo de internacionalizacéo.

A Embraer desenvolveu
processos de cooperagdo com
outras empresas durante seu
processo de internacionalizagao?
Estas cooperagdes envolveram
basicamente o que?
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Recursos

Seifert &
Machado-da-
Silva (2007)

Lima et al.
(2008)

O processo de internacionalizagdo é um
fendbmeno estratégico processado de
forma cognitiva por membros
organizacionais e suscetiveis de
influéncias do contexto ambiental dos
recursos disponiveis e nao disponiveis
da organizagao.

Processo composto de etapas
sequenciais pelo qual as empresas
adquirem experiéncias e conhecimento
sobre mercados externos mediante ao
comprometimento gradual de recursos e
aprendizado pelo fazer.

Ampliacdo de recursos e exploragao
dos existentes obtidos através da
expanséo global das empresas.

Quais recursos a Embraer buscou
obter de seus parceiros?

Como a Embraer utilizou os
recursos obtidos através dos
relacionamentos mantidos com
seus parceiros?

Quais recursos a Embraer
ofereceu para seus parceiros?

Quais recursos a Embraer nao
detinha na China e USA e que
dependeu de empresas locais

Aprendizado e
aquisicao de
conhecimento

Johanson &
Vahlne (1977 e
2009)

Ken & Wu (2011)

Adquiridos através dos relacionamentos
nas redes de internacionalizagdo. A
sobrevivéncia das empresas no
dindmico  ambiente = mercadolégico
internacional depende de quéao
efetivamente elas podem utilizar seus
recursos proprios para competir na
arena global e o quéo rapido elas
podem se ajustar e se remodelar
objetivando facilitar o aprendizado e se
adequar para criar valor agregado.

Que tipo de aprendizado (colocar
os elementos do aprendizado —
mercado internacional, local, etc.)
foi obtido nos relacionamentos da
Embraer com seus parceiros e
como se desenvolveu o processo
de conhecimento?

Capacitagbes /
competéncias e
obtencao de
know-how

Fahy (2002)
LiPuma (2012)
Zen (2010)
Salunke et al.
(2011)

Tauhata (2004)
Fletcher & Harris
(2012)

Os relacionamentos entre membros das
redes de internacionalizagdo permitem a
obtengao de know-how ou tecnologia -
fatores imprescindiveis quando as redes
sdo ativas em areas com amplo carater
tecnoldgico.

Vantagens da internacionalizacdo sé&o
as capacitacbes, 0s recursos, O
conhecimento experimental, rotinas de
gerenciamento, e 0s mecanismos de
coordenacao das atividades
desenvolvidos pela empresa durante a
entrada no mercado externo e no
proprio mercado domeéstico.

Capacitacbes de uma empresa sao
suas habilidades de criar, expandir e
modificar seus conhecimentos
relacionados a recursos, competéncias
ou rotinas em busca de constante
melhoria de eficiéncia em inovacdo de
servicos, obtidos nas redes de
internacionalizacdo ou nas aliancas
onde a empresa esta inserida,
compostas de fornecedores de mdltiplos
servicos que buscam capacitacdes de

complementariedade para suas
aliancas.
O compartilhamento de recursos e

Que tipo de know-how ou
tecnologia a Embraer buscou
obter através de seus

relacionamentos com parceiros?

As tecnologias obtidas de seus
parceiros permitiram um maior
desenvolvimento  mercadolégico
da Embraer em conquistar novos
mercados?

Quais foram as capacitagbes
obtidas pela Embraer durante o
processo de internacionalizagao?

Quais capacitagbes a Embraer
ofereceu para seus parceiros?

Estas capacitagbes trouxeram
vantagens para a Embraer para

suas atividades no mercado
domeéstico?
Como a Embraer obteve

conhecimento  tecnolégico e
outros tipos de conhecimentos e
know-how de parceiros, visando o
desenvolvimento de novas
tecnologias?
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competéncias entre empresas em redes
e aliancas estratégicas no mundo,
compostas de fornecedores, clientes e
concorrentes tem sido utilizadas como
forma de explorar oportunidades em
mercados internacionais e buscar
reducéo de custos.

O conhecimento tecnolégico e know-
how de parceiros em rede visando o
desenvolvimento de novas tecnologias
podem ser obtidos através de
consultores governamentais.

Elaborado pelo autor




