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RESUMO: Este trabalho tem o objetivo de discutir o posicionamento estratégico do setor
aeronautico brasileiro, enfocando o cluster aeronautico do Vale do Paraiba. Cluster &€ um
agrupamento de empresas que estdo concentradas em uma determinada localizacéo geogréfica e
sdo especializadas setorialmente. Seu comportamento pode ser marcado pela competicdo ou
pela cooperacdo, quando prevalecem vantagens competitivas obtidas por meio de parcerias,
aliancas ou fomento de novas ideias e tecnologias no setor. Este estudo apresenta as vantagens e
desvantagens decorrentes desses agrupamentos, que podem ser compostos por empresas,
universidades, governo e outros interessados, bem como busca compreender a dindmica e 0s
estimulos proporcionados por este modelo de cooperacdo. Para avaliar o posicionamento
estratégico foi desenvolvida uma analise SWOT baseada no levantamento de dados do cluster
brasileiro. Os resultados apontam que o cluster brasileiro estd em posicdo de equilibrio
estratégico, muito em funcéo da concentracdo de empresas do mesmo setor.

PALAVRAS-CHAVE: Cluster, Competicdo, IndUstria Aeronautica.

ABSTRACT: This study has the objective to discuss strategical positioning of the Brazilian
aeronautical sector, focusing on the aerospace cluster in Vale do Paraiba. Cluster is a group of
companies that are located in a particular geographic location and are specialized by
department. Their behavior can be defined by competition or cooperation when predominate
competitive advantages gained through partnerships, alliances or support of new ideas and
technologies in the sector. This study presents the advantages and disadvantages of such groups,
which may be composed of companies, universities, government and interested parts, such as
understanding the dynamics and the incentives provided by this model of cooperation. To
evaluate the strategic positioning we developed a SWOT analysis based on data collection from
the Brazilian cluster. The results pointed that the cluster is in a balanced position, mainly
because of the same sector industries concentration.
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1. INTRODUCAO

Com a crescente competicdo e a rapida
evolucao dos mercados, alteragdes
substanciais estdo ocorrendo na forma de
conduzir negécios, ao redor do mundo,
MATERA, 2012 [1]. A mais marcante delas é
a emergéncia de um novo cenario econémico,
onde preco e qualidade sdo importantes, mas

ndo mais suficientes para o sucesso comercial.
Uma cadeia de suprimentos adequada, rapidez
de atendimento ao mercado e agilidade em
responder a demanda vém, de forma crescente,
assumindo papel essencial nas estratégias
empresariais BALLOU, 2006 [2].

Tendo por base a cadeia produtiva
aeronautica, pode se dizer que ela ainda é
muito fragil, principalmente ao se considerar o
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elevado grupo de empresas essencialmente de
pequeno porte BNDES, 2009 [3]. Alinhado a
este cenario é valido ressaltar as limitacOes
relacionadas a infraestrutura aeroportuéria
brasileira. Os aeroportos nacionais passam por
deficiéncias criticas em aspectos operacionais,
tais como: pista, patio de aeronaves e
terminais.

Alinhado ao contexto de falhas
estruturais do transporte aéreo nacional, o0 que
impacta diretamente a produtividade das
empresas do setor, ressalta-se que a
capacidade de producdo tecnologica das
empresas brasileiras, no geral, é relativamente
baixa ao ser comparada com outros paises
FURTADO, 2006 [4].

1.1. Objetivo do Trabalho

Diante do contexto apresentado, este
trabalho tem o objetivo de elaborar um estudo
do mapeamento estratégico do arranjo
produtivo local brasileiro do setor aeronautico.

1.2. Método de Pesquisa

Para cumprir com o objetivo proposto,
essa pesquisa foi desenvolvida com base no
método de analise SWOT. Criada por Kenneth
Andrews e Roland Cristensen, professores da
Harvard Business School, e posteriormente
aplicadas por inumeros académicos, a analise
SWOT estuda a competitividade de uma
organizacdo  segundo quatro  variaveis:
Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas),
Oportunities  (Oportunidades) e Threats
(Ameacas). Através destas quatro variaveis,
poderd fazer-se a inventariacdo das forcas e
fraquezas da empresa, das oportunidades e
ameacas do meio em que a empresa atua.
Quando os pontos fortes de uma organizacao
estdo alinhados com os fatores criticos de
sucesso para satisfazer as oportunidades de
mercado, a empresa sera por certo, competitiva
no longo prazo RODRIGUES, et al., 2005 [5].

2. SETOR AERONAUTICO NO BRASIL

Entende-se que contexto ideal para o
setor aeronautico brasileiro e sua cadeia
produtiva consiste no fato deste atingir seu

pleno  potencial, gerando  significativo
beneficio social. Para comecar, ELLER, et al.,
2009 [6], indicam que o diferencial de
utilizacdo do modal aéreo no Pais com relacéo
a mercados maduros seria gradativamente
vencido. Em 20 anos, o volume de passageiros
seria quase triplicado, atingindo mais de 310
milhdes por ano, e a intensidade de utilizacdo
do modal aéreo chegaria a mais que o dobro da
atual (de 0,3 para 0,7 viagem/habitante por
ano).

No intuito de melhorar a acessibilidade
no Pais, até 800 mil passageiros anuais seriam
originados em &reas remotas, atualmente néo
servidas, para as quais 0 modal aéreo se
mostra como o Unico de fato viavel, ELLER,
et al., 2009 [6]. O setor geraria mais de 500
mil novos empregos diretos e indiretos. Além
disso, o parque de aeronaves de transporte
regular seria aumentado em mais 400 a 600
unidades, das quais uma parcela significativa
seria fabricada no Brasil. O conjunto de
aeroportos da regido metropolitana de Sé&o
Paulo seria o principal hub na América Latina,
e o0 Pais contaria ainda com hubs
internacionais no Rio de Janeiro e em cidades
do Nordeste. Os aeroportos brasileiros
operariam sem gargalos significativos, com
bom nivel de servico aos passageiros. Com
base nos ganhos de produtividade e na melhor
utilizacdo dos ativos, o sistema de
administragéo aeroportuéria seria
autossuficiente, com receitas em nivel
adequado tanto para custear suas operacOes
correntes como para financiar a expansao de
sua capacidade, sem injecdo de recursos
publicos BNDES, 2010 [7]. Do mesmo modo,
as companhias aéreas nacionais operariam
com alto nivel de eficiéncia, e 0s passageiros
se beneficiariam de tais ganhos de
produtividade, por meio da reducdo do prego
das passagens aéreas.

A Figura 1 seguinte indica a proposta de
visdo para o setor aéreo nacional até o ano de
2020.
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Figura 1. Visdo do Futuro para o setor aéreo.

3. CLUSTER AEROESPPACIAL
BRASILEIRO

O cenario econdmico mundial sofreu
diversas transformagdes nas Ultimas décadas e,
consequentemente, modificou-se a maneira
das empresas enfrentarem esse novo contexto
de mudancas e incertezas. As estratégias
adotadas pelas empresas séo elaboradas com
base em objetivos, sendo que em um cluster
essas empresas possuem o mesmo foco de
atuacdo, podendo inclusive produzir o mesmo
produto ou similares ELLER, et al., 2009 [6].

Entre as varias caracteristicas de um
cluster, a mais importante é o ganho de
eficiéncia coletiva, entendida como a
vantagem  competitiva,  derivada  das
economias externas locais e da acdo conjunta
PORTER, 1990 [8].

A entrada de uma empresa em um
cluster é natural e a cooperacdo que existe
entre as empresas que o compdem ndo é um
acordo deliberativo, mas trata-se de um
processo natural identificar interesses mutuos
e agir em prol do cluster de maneira geral. E
interessante  perceber que as empresas
possuidoras das mesmas caracteristicas
conseguem seu espago no mercado e possuem
uma vantagem em relacdo a outras empresas
que sédo isoladas, ou seja, ndo fazem parte do
cluster ELLER, et al., 2009 [6].

Para AMORIM, 2009 [9], os clusters
caracterizam-se pela existéncia de um
aglomerado de empresas as quais operam em
um determinado negécio e estdo localizadas

dentro de um certo raio de distancia. Outras
variaveis que caracterizam um cluster sdo: ter
atividade principal compartilhada por um
expressivo  numero  de  firmas, ter
relacionamento intenso e continuo com
competicdo ou colaboracdo, ter proprietarios
das firmas que desfrutem e estimulem relac6es
de confianca entre seus pares e ter uma rede de
instituicGes puablicas e privadas que atuam
como estimuladores e catalisadores do
processo de entrosamento das firmas.

Esta pesquisa trata do cluster do setor
aeronautico, que possui bases no municipio de
Sdo José dos Campos. O inicio da
concentracdo espacial da inddstria aeronautica
em S&o José dos Campos deve-se a criagdo do
Centro Técnico Aeroespacial, originalmente
Centro Técnico da Aerondutica, em 1953,
fruto do trabalho do entdo recém-criado
Ministério da Aerondutica para a criacdo de
uma industria aeronautica no Brasil que fosse
capaz de apoiar o progresso da aviacao
SILVEIRA, et al., 2009 [10].

O Vale do Paraiba é a regido onde ha
maior concentracdo de empresas do segmento
aerondutico, tendo como principal “agente de
atracdo” a presenca da Embraer (Empresa
Brasileira de Aerondutica). A existéncia do
cluster aerondutico nessa regido também é
sustentada pelos recursos tecnolégicos e pela
concentragdo de empresas de suporte e
fornecedoras diretas e indiretas da Embraer.
SILVEIRA, et al., 2009 [10].

BERNARDES, 2000 [11], avalia que a
estabilizacdo econdmica e a revisdo do modelo
de desenvolvimento nacional durante a década
de 1990 induziram a indlstria aeroespacial
brasileira a sua reestruturacdo produtiva e
empresarial, marcada pela privatizagdo da
Embraer. A nova dindmica repercutiu
positivamente na economia da regido de Sao
José dos Campos, no Estado de S&o Paulo,
com a geragdo de empregos e renda, pela
atracdo de novas plantas empresariais de
fornecedores de partes e pecas aeronauticas a
Embraer. Atividades inovativas e produtivas
foram estabelecidas em torno da Embraer, que
centralizava e organizava 0s projetos e
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montagens industriais, com um grupo de
empresas de base tecnoldgica atuando em
prestacio de servicos e fornecimentos
produtivos especializados.

Dentre os participantes que influenciam
as atividades de coordenagdo do setor
aeroespacial do Vale do Paraiba Paulista
BERNARDES, 2000 [11], est4o:

* A Empresa de Aeronautica Brasileira
S/A - Embraer: atuando como industria
nacional de Aeronautica e coordenadora das
atividades  produtivas em cadeia de
suprimentos. Nela estd concentrada a
capacidade nacional de montagem de
aeronaves, etapa do processo produtivo de
maior valor agregado FURTADO, 2006 [4].

* Centro das Industrias do Estado de Sao
Paulo - CIESP: com a promogdo de
desenvolvimento local associado a Federacao
das Industrias do Estado de Séo Paulo -
FIESP, com projetos para a realizacdo de
consorcio entre empresas voltadas ao
adensamento da cadeia produtiva e exportacao.

* CTA, Fundagao Casimiro Montenegro
Filho - FCMF e FUNCATE: de atuacdo na
organizagdo e fomento da P&D de tecnologias
aeronduticas avancgadas.

« CECOMPI (Agregado pelo Parque
Tecnoldgico): o Centro para Competitividade
e Inovagéo do Cone Leste Paulista — Cecompi
— responsavel pela organizacdo e implantacédo
de parque tecnoldgico orientado as atividades
de P&D do setor aeroespacial e ao fomento de
empreendedorismo, arranjos produtivos locais
e inovacdo. O projeto relne associacOes,
centros de pesquisa, universidades e empresas
para 0 desenvolvimento do setor aeroespacial,
por meio de programas de financiamentos
publicos, obtencdo de beneficios tributarios.
As parcerias para financiamentos de projetos
se d&o principalmente em torno dos programas
FINEP e FAPESP, SIMOES, 2006 [12].

* Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico - SDE: Orgéo da Prefeitura de Séo
José dos Campos, criada em 1997, para apoiar
0 desenvolvimento local, orientado a expansao
da atividade econébmica dos setores
tecnoldgicos. Com a Embraer, tem

desenvolvido planos para institucionalizacdo
do APL aeroespacial, adensando a cadeia de
producdo, mediante incentivos fiscais para
atracdo de novos empreendimentos. H& ainda
outros desenvolvimentos, como o denominado
consorcio empresarial da empresa High
Technology Aeronautics - HTA, composto por
pequenas e médias empresas fornecedoras de
partes e pecas aeroespaciais, que prestam
servicos como  usinagem,  estamparia,
submontagem e tratamentos térmicos de
materiais.

. Associacao das Industrias
Aeroespaciais Brasileiras - AIAB: atua na
representacdo dos interesses de classe do
segmento  aeroespacial. Tem  atuacdo
estratégica, defendendo uma  politica
competitiva e tecnol6gica para o setor,
pleiteando, junto ao governo Federal, melhores
condicbes para as atividades. Fundada em
1993, congrega empresas do setor por meio de
filiacbes, na promocdo de programas de
desenvolvimento cientifico visando
oportunidades de negdcios para exploracdo de
novos mercados, enfatizando as parcerias entre
universidades e empresas.

4. APLICACAO DA ANALISE SWOT

A Anélise de SWOT é uma ferramenta
utilizada para fazer analise de cenarios, muito
util na gestdo e no planejamento estratégico.
Neste trabalho pretende-se construir uma
matriz  SWOT para empregar como um
instrumento analitico de alto nivel, para
melhor analisar os resultados encontrados nas
pesquisas realizadas.

De forma simplificada, define-se que as
forcas e fraquezas fazem parte do ambiente
interno que, quase sempre, pode ser controlado
pelas organizacbes, e € dada pelo cenario o
atual em que as organizagdes se encontram. As
oportunidades e ameagas referem-se ao

ambiente externo e tratasse de uma
antecipagéo do futuro.
Quanto aos fatores internos da

organizacdo, nos pontos fortes a organizagdo
dispbe de recursos e habilidade da qual é
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utilizada para explorar as oportunidades e
minimizar as ameacas estas devem ser
colocada em evidéncia. A fraqueza pode
ocorrer por deficiéncias que inibem a
capacidade de desempenho da organizacao e
deve ser feito o maximo para controla-lo ou
mitigar seus impactos negativos para evitar a
insolvéncia MATOS, et al., 2007 [13].

Os fatores externos da organizagédo estao
fora da barreira de controle, mas apesar disso,
a organizacdo  deve  conhecer  suas
oportunidades e ameacas, a fim de estar
preparada para aproveita-la ou evita-la
DAYCHOUW, 2007 [14].

4.1. Apresentacdo dos Resultados

A fim de avaliar quantitativamente 0s
resultados da aplicacdo do ferramental de
analise SWOT aplicado ao cendario em estudo,
foi aplicado ao caso em tela o construto de
avaliacdo de cenarios proposto por MATQOS, et
al., 2007 [13].

MATOQOS, et al., 2007 [13], sugerem uma
escala de valores que permite quantificar as
relacbes e avaliar os resultados do construto
proposto. A fim de implementar se a analise
deve ser construida uma matriz onde as linhas
apresentem os componentes internos (forcas e
ameacas) e as colunas apresentes 0S
componentes  externos  (oportunidades e
ameacas). Os indicadores de correlagdo entre
linha e colunas sao pré-definidos como:

Sem Influéncia = correlagdo marcada
com o valor 0 (zero)

Pouca Influéncia = correlacdo marcada
com o valor 1 (um)

Muita Influéncia = correlagdo marcada
com o valor 2 (dois)

4.2. Apresentacdo dos Resultados

Ao todo foram pesquisadas 1250
empresas dos mais diversos setores. A Figura
2 representa a divisdo proporcional das
empresas do cluster aeronautico.

20%

15%

10%
5%

5%

0%

Consultoria Defesae
Seguranga

Engenharia  Industriae Outros Servigos
Fabrica¢do (projetos)

Figura 2 — Divisao das empresas do Cluster
Aeronautico

A Figura 3 a seguir apresenta a
ponderacdo aplicada para a relagcdo dos fatores
internos e externos. As notas atribuidas foram
consideradas tendo por base o levantamento de
informacdes das empresas componentes do
cluster.
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Totais 1 1 0 | 10

Figura 3 - Relagdes entre fatores
externos

internos

A partir das informagdes estabelecidas
através da Matriz os valores dos conceitos
estratégicos, capacidades e posicionamento
puderam ser obtidos conforme ilustra a Figura
4, a sequir:

Quatrante | =Potencialidade de Ataque =Forgas e Oportunidades

16

Quatrantell =Defensibilidade =Forgas e Ameagas

Quatrante |1l =Defensibilidade de Atague = Fraquezas e Oportunidades

16

Quatrante IV = Vulnerabilidade =Fraguezas e Ameacas

17

Calculo do Posicionamento Estratégico

Capacidzde Ofensiva = (Forcas e Oportunidades) - (Fraquezas e Oportunidades)

Capacidade Defensiva = (Forgas e Ameacas) - (Fraguezas e Ameagas) |

Posicionamento Global ou Posicionamento Estratégico

Figura 4 - Posicionamento Global do
Cluster
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Com base na metodologia aplicada,
MATQOS, et al, 2007 [13], sugerem 0s
seguintes indicadores para a Interpretacdo do
posicionamento  estratégico do  cenario
analisado a partir dos valores calculados:

(< - 40) = Situacdo Muito Desfavoravel;

(-40 a -20) = desfavoravel;

(-20 a +20) = Equilibrio;

(+20 a +40) = favoravel;

(> +40) = Muito Favoravel.

Assim, nota-se que o cluster se encontra
em posicdo de equilibrio estratégico. Isso se da
em funcdo da competitividade trazida pela
presenca de uma empresa ponta de cadeia, a
Embraer. Contudo, o cluster perde muita
competitividade pela presenca macica de
empresas do setor de consultorias. Essas
empresas ndao  possuem um  produto
tecnoldgico para o setor e representam mais de
15% do total das empresas do cluster. Essas
empresas ndo possuem um produto especifico
e, assim, ndo contribuem efetivamente com o
desenvolvimento de tecnologia do setor.

5. CONSIDERACOES FINAIS

De forma especifica, este documento
procurou avaliar o uso dos clusters na Cadeia
Aerondutica. Porém, deve-se considerar que
esta aplicacdo é produto de tecnologia futura
que possibilitara vantagens competitivas no
ramo, principalmente pela autonomia de
operacdo 0 que traz versatilidade ao sistema
como um todo. A utilizacdo da analise SWOT
permitiu identificar o nivel de risco. No geral o
indicador estratégico do cluster estd em
equilibrio. O principal indicador percebido
pela analise SWOT foi a fraqueza do sistema,
principalmente pela presenca de muitas
empresas que ndo produzem um produto
especifico. Por fim, cabe ressaltar a
importadncia em trazer estas aplicacbes ao
conhecimento geral, principalmente em fungéo
de seu potencial de otimizar a integracdo dos
clusters e a cadeia aeronautica e trazer
alternativas eficientes e inovativas.
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