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Resumo

0 presente documento busca explorar alterna-
tivas para o adensamento da cadeia aeroespacial brasi-
leira, com énfase na coordenacao entre os objetivos
publicos e as estratégias das empresas integradoras.
Para tanto, analisou-se a organizagao da industria aero-
espacial européia, tomando-se a EADS como objeto.
Conforme se pretendeu mostrar, a convergéncia entre
interesses publicos e privados na Europa levou a consti-
tuicdo da EADS como unidade organizacional. Conforme
se pode concluir, a trajetdria da EADS resultou em solu-
¢ao de compromisso entre objetivos mercadologicos de
maximizacao da eficiéncia econémica e objetivos politi-
cos de harmonizagcdo de interesses publico-privados.
Assenta-se sobre o pragmatismo de sociedades territo-
riais que percebem a integragao como estratégia para ga-
rantir soberania na conjuntura das relagées internacionais.
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No principio da década de 1990, a Europa iniciou um
processo de integracao que coincidiu com o desmantelamento de
outra tentativa “unionista”, liderada pela Russia soviética. Curiosa-
mente, ambas parecem justificar-se historicamente com base em
estratégias defensivas de um dado conjunto de Estados diante do
projeto hegemdnico norte-americano no pés-guerra.’

Embora se aceite que a “uniao” européia avangou, no
compasso do aumento da influéncia econdmica da Alemanha (uni-
ficada), sobre alguns dos antigos membros da Unido Soviética, a
atual tentativa de integracdo nao pode ser relacionada de forma
simples ao fracasso da experiéncia russa. Com isso, a novidade (e
a aposta) da experiéncia unionista ocidental contemporanea pa-
receu centrar-se no privilégio dos aspectos econdémicos, com a
preservacao, no plano politico, de completa autonomia dos Esta-
dos constituintes.

Nao obstante, menos de dez anos depois do Tratado de
Maastricht, e mesmo antes dos acontecimentos de setembro de 2001,
as elites européias pareceram reconhecer a necessidade de contar
com uma industria de defesa integrada, capaz de garantir soberania
sobre o territorio econémico comum recém-constituido.

O ano de 2000 marcou o inicio do processo formal de
consolidagao organizacional de trés das principais escolas aeronau-
ticas européias. A constituicdo da EADS se deu inicialmente pela
incorporacgao de ativos da francesa Matra Aeroespatiale,? da divisao
aeroespacial do conglomerado alemao Daimler-Chrysler® e da es-
panhola Construcciones Aeronauticas* S.A. (Casa).

A constituicdo da EADS, contudo, nao implica automa-
ticamente que os interesses industriais envolvidos adotem estra-
tégias em linha com os objetivos publicos explicitados. Ao contrario,
a importancia politica conquistada pelos EUA na Europa desde o
pds-guerra, tanto por intermédio da Otan quanto de presenga militar
direta, aliada a oportunidades para acesso ao mercado norte-ame-
ricano, tornou a opgao transatlantica atrativa para a industria euro-
péia no confronto entre riscos percebidos e retornos esperados.

O presente trabalho tem por objetivo investigar até que
ponto as estratégias de Franga, Alemanha e Espanha resultaram em
estrutura organizacional alinhada com a opgao européia, tomada
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Introducao

1A rigor, o esforgo de cons-
trucdo de uma “unido euro-
péia” remonta ao acordo de
cooperacgdo do carvédo e do
aco celebrado entre Alema-
nha e Franca em 1952.

2Nas dreas de aviagdo co-
mercial (Airbus), helicopte-
ros comerciais e militares
(Eurocopter), conversao e
manutencdo de aeronaves,
sistemas espaciais (Arianes-
pace, Astrium), misseis e
telecomunicagoes.

3Nas dreas de aviagdo co-
mercial (Airbus), helicopteros
comerciais e militares (Euro-
copter), aviacao militar (Euro-
fighter), conversao e manuten-
¢éo de aeronaves, sistemas
espaciais (Arianespace, As-
trium), misseis, sistemas de
misseis, telecomunicacées e
sistemas de defesa.

4Nas dreas de aviagdo co-
mercial (Airbus), aviagdo
militar (Eurofighter), aviagdo
de transporte militar, conver-
sdo e manutengéo de aero-
naves e sistemas espaciais
(Arianespace).
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em contraposicao, na esfera industrial, a opcao transatlantica. Con-
forme se pretendeu mostrar, a partir do inicio dos anos 1990 a con-
vergéncia entre interesses publicos e privados na Europa levou a
constituicdo da EADS como holding capaz de implementar estra-
tégias de autonomia na pesquisa e no desenvolvimento e de manu-
tencao do controle europeu sobre a utilizacao da base industrial.

Na Secéao 2 do presente trabalho procurou-se identificar
os principais motivos que levaram a decisao politica de consolida-
¢cao da industria aeroespacial de Franga, Alemanha e Espanha. O
propodsito era mostrar como alguns fatores — mudancas na organi-
zacao industrial internacional, queda sistematica nos orgamentos
militares durante a década de 1990, fuses no complexo industrial-
militar norte-americano e a necessidade de cooperacao tecnolégica
em cenario de aumento explosivo de custos de desenvolvimento —
incentivaram a reacao européia na direcao de integracao das indus-
trias de defesa.

Na Secao 3 procurou-se recuperar o contexto histérico que
precedeu a criacao da EADS. Conforme se procurou mostrar, entre
1997 e 2000 fracassou parcialmente o esforco de criacdo de um
instrumento que integrasse as seis principais cadeias aeronauticas
européias (Inglaterra, Franga, Alemanha, Suécia, Itdlia e Espanha).

Na Secao 4 buscou-se investigar de que forma a estrutura
organizacional e os mecanismos de coordenacao da EADS apon-
tam para estratégias de: (i) autonomia na pesquisa e no desenvolvi-
mento de tecnologias com aplicacdo dual nos segmentos civil e
militar; e (ii) manutencao do controle europeu sobre capacidade
industrial confiavel em todos os segmentos da cadeia de produgao
aeroespacial.

As industrias de defesa européias enfrentaram mudan-
cas ambientais significativas com a dissolugdo da Unido Soviética
no fim dos anos 1980. Por um lado, a diminuicao nos gastos militares
resultou em reducédo generalizada de ordens de compra dirigidas
aos segmentos de defesa. Com isso, mesmo as exportagoes, que
usualmente respondem por fragao significativa das receitas, tiveram
queda acentuada. Paralelamente, o custo requerido para o desen-
volvimento de produtos cresceu como consequiéncia da utilizacao
intensiva de componentes eletrénicos, de comunicagao e de soft-
wares com elevado valor unitario.

Assim, surgiram incentivos para a consolidacéo de ativos
como solugcado para enxugamento de capacidade e aumento de
produtividade. Adicionalmente, surgiram condi¢cbes para a incorpo-
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racao de novas formas de gestdo da cadeia de suprimentos, re-
plicando-se praticas correntes adotadas na industria automobilistica
internacional (outsourcing e assembling).

No periodo que separa a queda do muro de Berlim da
queda das torres gémeas em Nova York, a indUstria aeroespacial
internacional sofreu diminuicao de receitas expressiva nos diferentes
segmentos ligados a defesa. Tomando-se por base apenas as trés
principais industrias européias — Inglaterra, Alemanha e Franca —, a
queda nos gastos militares entre 1991 e 1999 totalizou, respectiva-
mente, 25%, 24% e 12% (Grafico 1).

Na composicao dos gastos, a comparacao favorece a
industria norte-americana. Com excecéao da Gra-Bretanha, a queda
observada no periodo atingiu mais fortemente a aquisicao de equi-
pamentos e, portanto, afetou diretamente os segmentos de defesa
das industrias aeroespaciais européias.

Em contraposicao, os cortes no orgamento verificados nos
EUA durante o periodo considerado foram seletivamente menos
severos para projetos com requisitos de pesquisa e desenvolvimen-
to. Atualmente, os EUA dedicam aproximadamente o triplo dos re-
cursos que os europeus em P&D associados a produtos aeroespaciais.

As exportacdes desempenharam papel secundario, po-
rém importante, na atenuacao dos “dividendos da paz”. Durante a
década de 1990, a industria aeroespacial norte-americana obteve
desempenho significativamente superior as rivais européias.

Gréfico 1
Gastos Militares nos Principais Estados da Europa Ocidental
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Fonte: Sipri (2005).
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Mudancas na
Organizacao
Industrial
Internacional
(Assembling e
Outsourcing)

5A interpretagdo adotada
para a estratégia implementa-
da pela elite financeira anglo-
saxa durante os anos 1980
segue Fiori & Tavares (1997).
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Durante os anos 1990, a manutencao de politicas moneta-
rias restritivas, implementadas pelo bindmio tesouro/sistema de
reservas norte-americano, levou a diminuicao generalizada da dis-
ponibilidade de moeda e do crédito em ddlares.> O impacto da
“diplomacia do dolar” sobre as empresas transnacionais norte-ame-
ricanas deu-se em duas dimensodes relevantes: (i) na percepcao de
excesso de capacidade instalada, com implicacées sobre as es-
tratégias de crescimento e de concentragao industrial; e (i) como
pressbes para aumentos de desempenho na gestdao dos custos,
especialmente na producao, como tentativa de melhoria do desem-
penho financeiro e consequente diminuicdo dos custos de capital.

Beneficiadas pela bem-sucedida campanha por abertura
comercial nos paises periféricos, as transnacionais norte-america-
nas lideraram nos anos 1990 uma completa revisdo nas praticas de
projeto, suprimento de insumos e producao de manufaturas. No que
se refere ao suprimento e a produgao, promoveu-se revisdo das
praticas de verticalizagdo, com renovada énfase na aquisicao de
tecnologias incorporadas em suprimentos e terceirizacao de proces-
sos de montagem [vide Business Week (2006)]. Esse movimento foi
acelerado em funcao do redirecionamento de processos com menor
contetido de valor adicionado (conhecimento) para paises periféri-
cos que apresentam mao-de-obra qualificada, boa infra-estrutura
logistica e baixos impostos para producao e para circulacao de
mercadorias. Esses processos, por sua vez, estao usualmente rela-
cionados a fabricacao de partes, pecas e componentes, ao passo
que o conhecimento de engenharia foi sistematicamente concentra-
do em fornecedores de nivel intermediario e alto na hierarquia, com
funcdes de compra e de montagem (sistemistas), usualmente loca-
lizados nos paises centrais.

O reordenamento produtivo liderado pelas transnacionais
norte-americanas em ambiente de liberalizagdo do comércio mun-
dial levou a cadeia aeroespacial dos EUA a um novo padrao de
insercao internacional. Com isso surgiram articulacdes entre a ca-
deia aeroespacial e outras atividades, com ganhos globais na difu-
sédo tecnoldgica, particularmente através da incorporagao de dis-
positivos eletrOnicos (hardware e software) pela primeira.

A indUstria aeroespacial européia, por outro lado, nao ex-
perimentou as mudangas citadas com a mesma intensidade que a
rival norte-americana. A tentativa de preservacado de mercados do-
mésticos para empresas com controle nacional e a filosofia de ver-
ticalizacdo dificultaram a reestruturacao produtiva, ainda que pro-
gramas mobilizadores tenham contado com o incentivo dos Estados
nacionais na direcao de integracao e de intercambio de conhecimento.
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A organizacao da industria aeroespacial norte-americana
foi historicamente marcada pelo papel do Estado como dinamizador
das inovacoes tecnoldgicas com aplicacoes no segmento aeroes-
pacial, usualmente através de dispéndios em programas militares.®

Assim como ocorreu no passado, a queda nos gastos
militares levou a consolidacao na industria aeroespacial norte-ame-
ricana. Essa consolidagao obedeceu aos seguintes fatores: (i) légica
de enxugamento de capacidade dos prime contractors; e (ii) au-
mento de conteldo tecnolégico em eletrbnica e sistemas. Esse
duplo movimento deu origem a conglomerados multimercados,
capazes de projetar e produzir solucdes de defesa em sistemas de
armas com requisitos de elevado grau de compatibilidade operacio-
nal em varias plataformas.

No inicio dos anos 2000, quatro grandes conglomerados
sobreviveram como “campedes nacionais”, afirmando-se como nu-
cleos de desenvolvimento tecnoldégico aplicado ao poder militar:
Boeing, Lockheed Martin, Northrop Grumman e Raytheon.

Criada em 1916, no curso da Primeira Guerra Mundial,
a Boeing realizou a primeira aquisicdo em 1960, com a compra
da fabricante de helicopteros Vertol Corporation. Com isso, tornou-
se um dos fornecedores-chave para o governo durante a Guerra
do Vietna.

A partir do inicio da década de 1990, a Rockwell Aerospace
and Defence foi adquirida e tornou-se uma divisdo de componentes
eletrénicos e de sistemas.” Menos de duas semanas depois do
anuncio de compra da Rockwell, a Boeing anunciou a fusdo de
US$ 13,3 bilhées com a rival McDonnell Douglas Corporation, que
deu origem a maior empresa aeroespacial integrada do planeta.

Em 2000, a Boeing adquiriu com recursos de caixa os
negocios aeroespaciais e de comunicagao da Hughes, controlada
pela General Motors Co., por aproximadamente US$ 3,75 bilhdes.
Até entao a Hughes ocupava o posto de lider em comunicacao
espacial, reconhecimento, sensoreamento e sistemas de geracao
de imagens. Era também lider na fabricagao de satélites de comu-
nicagao e tinha sua marca em aproximadamente 40% dos artefatos
em Orbita na categoria. A Boeing adquiriu ainda a Hughes Electron
Dynamics, lider no suprimento de componentes para satélites, e a
Spectrolab, fornecedora de células e painéis solares para satélites.
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Concentracao,
durante os Anos
1990, no
Complexo
Industrial-Militar
Norte-Americano

Boeing

6Nos ultimos 15 anos, os dis-
péndios publicos ocuparam
uma faixa entre 40% e 70%
das vendas totais da indus-
tria aeroespacial norte-ame-
ricana [AIAA (2004)].

7A Boeing subscreveu apro-
ximadamente US$ 860 mi-
Ih6ées em agbes ordindrias e
assumiu aproximadamente
US$ 2,165 bilhées em divi-
das da Rockwell. Com isso,
passou a controlar as ativi-
dades de automagéo, avib-
nica, comunicacées, semi-
condutores, sistemas e sis-
temas de componentes
automotivos.
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Lockheed Martin

Northrop Grumman

8Em 1992 a empresa Ling-
Temco Vought (LTV) decla-
rou faléncia e a divisdo aero-
néautica foi comprada em so-
ciedade pelo grupo Carlyle
(50%) e pela Northrop
(60%), voltando a denomi-
nar-se Vougth. A divisgo de
missseis foi inteiramente
vendida para a Loral. Em
1994, o grupo Carlyle ven-
deu sua participacdo na
Vought, que passou a ser di-
visdo da Northrop Grumman.
Em 2000, o Grupo Carlyle
comprou de volta os ativos
da Vought e constituiu a
Vought Aircraft Industries,
atualmente fornecedora de
estruturas aeronduticas para
0s segmentos civil e militar.
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Em 1961, a companhia criada por Glenn Martin consoli-
dou-se com a American-Marietta Company, fundada em 1913, e foi
renomeada como Martin Marietta Technologies.

Em abril de 1993, a Martin Marietta expandiu seus ne-
gocios por meio da fusdo com a divisao aeroespacial da General
Electric. No mesmo ano, consolidou a estratégia de tornar-se um
dos principais prime contractors em programas espaciais Civis e
militares, através da compra da divisao espacial da General Dyna-
mics, responsavel pela montagem da familia de foguetes Atlas.

Em 1994, a Lockheed Corporation e a Martin Marietta
Corporation anunciaram a fusao que deu origem a Lockheed Martin.
Desde entdo a gigante continuou a expandir-se por meio de fusdes
e aquisigoes, incluindo-se o controle da Loral Company, em 1996,
por cercade US$ 9,1 bilhdes. Entre os ativos de interesse fornecidos
pela Loral encontram-se competéncias em eletronica de defesa e
em integracéo de sistemas.

Em 1997, a Lockheed Martin anunciou a intencao de
fundir-se com a Northrop Grumman em uma transacao de aproxi-
madamente US$ 11,6 bilhdes. No entanto, a fusdo encontrou opo-
sicao legal e politica baseada em argumentos antitruste.

A Northrop Grumman foi constituida em 1994 quando a
Northrop adquiriu a Grumman. A empresa resultante possui compe-
téncias em projeto e integracao de sistemas de reconhecimento e
em avides de combate, eletronica de defesa, sistemas de gestao
aeroespacial, de informacao, armas de precisao, além da fabricacao
de aeroestruturas para os segmentos civil e militar.

Ainda em 1994, a empresa completou a aquisicao da
divisao de avides da Vought,® maior produtora de aeroestruturas
civis e militares. Menos de dois anos depois a Northrop Grumman
completou a aquisicao dos negdcios de defesa e de eletrbnica da
Westinghouse Electric.

Em 2001, a Litton Industries passou a ser controlada pela
Northrop Grumman através de aquisicao por cerca de US$ 5,1
bilhes, valor que incluiu uma divida de US$ 1,3 bilhdo, assumida
pela adquirente. A Litton é lider no suprimento de sistemas eletroni-
cos e de informacao avancados para o governo dos EUA e, atual-
mente, ocupa a posicao de principal projetista e fabricante de navios
nao-nucleares de superficie para a Marinha norte-americana e para
mercados externos.
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Ainda em 2001, a Northrop Grumman anunciou a compra
da Newport News Shipbuilding Inc. e, em 2002, a fusao com a TRW,
em oferta de US$ 7,8 bilh6es. Com a ultima, a Northrop Grumman
buscou consolidar posicao em contratos de defesa para 0 segmento
de misseis balisticos e acesso a mercados promissores de armas
baseadas no espaco e sensores.

Desde sua fundagdo em 1922 como American Appliance
Company, por Laurence K. Marshall e Vannevar Bush, a Raytheon
se destacou como desenvolvedora de tecnologia para fins militares
e posterior adaptacao para aplicacbes comerciais.®

Em 1980, a Raytheon adquiriu o controle da Beech Aircraft.
Fundada em 1932, a Beech Aircraft iniciou atividades tendo como
primeiro produto um biplano com capacidade para cinco passa-
geiros. A empresa cresceu com a fabricacdo de aproximadamente
7.400 avides de treinamento durante a Segunda Guerra Mundial. No
pds-guerra, tornou-se lider no segmento executivo. Em 1993, a
Raytheon uniu as operacoes da Beech os ativos que adquiriu da
divisao de jatos executivos da BAe inglesa, consolidando competén-
cias no projeto e na fabricacao de aeronaves.

Em 1997, a Raytheon adquiriu por US$ 3 bilh6es a divisao
de defesa da Texas Instrument. Absorveu competéncias em projeto
e producao de armas de precisdo guiadas a laser, sistemas de radar
aerotransportados, além de outros sistemas eletronicos de defesa.

Ainda em 1993, a Raytheon adquiriu 0 controle da divisao
de avides de defesa da Hughes, controlada pela General Motors, em
uma transacao em duas etapas. Na primeira, realizou-se um split da
Hughes Aircraft com base em duas classes de agcoes da GM. Ime-
diatamente depois, observou-se a fusdao da Hughes Aircraft com a
Raytheon, numa operacdo em que os acionistas da Raytheon fica-
ram com 70% da nova empresa criada e os acionistas da GM ficaram
com os 30% restantes por meio da subscricao de aproximadamente
US$ 5,1 bilhdes. Adicionalmente, a Nova Raytheon assumiu aproxi-
madamente US$ 4,4, bilhdes em dividas da Hughes Aircraft.

A dindmica de consolidacao na industria aeroespacial
norte-americana encontra-se representada na Figura 1.
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Raytheon

9Nos primérdios foi res-
ponsavel pela invengdo dos
tubos de radio. Na Segunda
Guerra Mundial, foi res-
ponsavel pela invencdo da
tecnologia de cozimento
com microondas, com base
no radar, e pela invengdo do
missil teleguiado. Desde en-
t&o afirmou-se como empre-
sa inovadora.
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Figura 1

Dinamica de Consolidagao na Industria Aeroespacial Norte-Americana nos Anos 1990
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Necessidade de
Cooperacao
Tecnoldgica em
Cenario de
Aumento
Explosivo de
Custos de
Desenvolvimento

10Em intervalo de pouco mais
de meio século, a tecnologia
aeroespacial evoluiu de célu-
las biplanas propelidas por
motores a pistao para fogue-
tes movidos a combustivel
sélido [Bright (1978)].

1A Revolugdo nos Assuntos
Militares (Revolution on Mili-
tary Affairs — RMA) previu a
integragao de supervisdo e
reconhecimento, comando,
controle, comunicagao e sis-
temas computacionais, com
sistemas de armas de preci-
sdo com longo alcance, o
que resultou num unico “sis-
tema de sistemas” com total
dominagéo do campo de ba-
talha [Grant (1998)].
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A reducdo nos gastos de defesa durante os anos 1990
encontra-se em contradigdo com o aumento exponencial nos custos
de desenvolvimento de produtos. Ainda que o aumento vertiginoso
nos custos de P&D nao seja novidade para a indUstria aeroes-
pacial,’® a mudanca na doutrina de guerra norte-americana durante
os anos 1980'" levou a requisitos crescentes de utilizacao de dis-
positivos “inteligentes”, que, por sua vez, elevaram o valor unitario
e o tempo de desenvolvimento de produtos.

O Gréfico 2 apresenta a soma dos gastos incorridos pelo
governo federal e por companhias por tipo (pesquisa e desenvolvi-
mento). Como se pode perceber por simples inspecao, desde o
inicio da década de 1980 aumentou-se a escala dos gastos totais.

A diminuigao de recursos orgamentarios durante a década
de 1990 levou os diferentes programas a enfrentarem dificuldades,
na forma de atrasos e de excesso de custos em relagao ao planejado.

Combinada a esse fato, a explosdo de custos levou a
reducdo no numero de programas tecnolégicos. Nos EUA, seis tipos
de caca foram introduzidos na década de 1950, dois na década de
1960 e dois na de 1970. Atualmente, o joint strike fighter (JSF)
procura atender, simultaneamente, a requisitos operacionais impos-
tos pelas trés forgas armadas norte-americanas. Na Europa, acredi-
ta-se que a ldgica do desenvolvimento conjunto deva prevalecer
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Gréfico 2
Gastos em P&D em Produtos Aeroespaciais nos EUA
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Fonte: AIAA (2004).

apos a conclusdo dos programas em curso (Rafale, Eurofighter
e Gripen).

Dessa maneira, a penalidade para empresas que sao
preteridas em projetos mobilizadores pode ser a necessidade de
rever a opgao de consolidacdo.

Durante boa parte do pés-guerra a cooperacao industrial
no segmento aeroespacial europeu se deu sob a lideranga dos EUA,
dada a necessidade percebida de desenvolvimento de um arranjo
politico capaz de enfrentar a ameaca soviética.

Historicamente, os EUA criaram acesso seletivo ao merca-
do de armas doméstico. Ja em 1933, com o Buy American Act,
revisto em 1988, estabeleceram-se barreiras a importacao e a trans-
feréncia de tecnologias industriais. Com excegao da BAE Systems,
a industria de defesa européia encontrou dificuldade para penetrar
no mercado norte-americano.

Essa postura unilateral dos EUA tem sido concebida como
um dos principais incentivos para o desenvolvimento de politicas de
seguranca independentes para a Europa Unificada.® Assim, tanto o
controle sobre o desenvolvimento tecnolégico' quanto o controle
sobre a utilizacao e a confiabilidade industrial’® em todos os seg-
mentos da cadeia aeroespacial tém sido definidos como prioridade
no estabelecimento das politicas.

Por isso, observou-se aceleracdo do movimento de con-
centragao industrial no segmento aeroespacial europeu a partir da
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12Entre outros exemplos, ndo
ser escolhida como parte do
consorcio vencedor para o
desenvolvimento do JSF feza
McDonald Douglas rever a
oposicéo de seus acionistas
a aquisicdo pela Boeing.

13Como exemplo, a “neces-
sidade” européia, materiali-
zada no Programa Galileo,
de desenvolvimento de um
sistema de posicionamento
global independente (os
americanos dispéem do
GPS e os russos, do Glonass).
Essa “necessidade” surgiu a
partir do desligamento, para
0s europeus, do sinal advin-
do do sistema GPS durante
o recente conflito no Kosovo
[Jones (2005)].

14Segundo declaragéo con-
junta dos principais executi-
vos da Thales, BAe e EADS,
“[we] wish to see indigenous
defense technology overta-
ken os (verificar) depen-
dence on foreign technolo-
gies become a necessity”
[Ranke, Camus, Hertrich e
Turner (2004)].

A EADS como
Resposta da
Uniao
Européia

154 UE tomou a deciséo de
iniciar o desenvolvimento
seguido de produgéo de um
avido de transporte para su-
ceder aos C-130s Hércules
e aos C-160s. O projeto
A400M foi vitorioso sobre as
alternativas de aquisicéo de
C-17s da Boeing ou de C-
130s modernizados pela
Lockheed Martin. Com isso,
garantiu-se demanda para as
cadeias de suprimento locali-
zadas em territorio europeu.
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BAE Systems

segunda metade dos anos 1980. Da mesma maneira que o obser-
vado nos EUA, os principais Estados europeus procuraram consoli-
dar suas industrias de defesa para selecionar “campedes nacionais”
e, em segundo momento, promover a consolidagdo empresarial em
escala transnacional.

Contudo, o esforco empreendido entre 1997 e 2000 para
integracao das seis principais cadeias aeronauticas européias (In-
glaterra, Franca, Alemanha, Suécia, Italia e Espanha) nao resultou
em sucesso. Até certo ponto fracassou a iniciativa de criacao de um
Unico instrumento institucional “europeu” que pudesse atuar simul-
taneamente: (i) em escala global; (ii) na criacao de linhas completas
de produtos/tecnologias aeroespaciais; e (iii) em multiplos merca-
dos. Resultou desse processo observado ao longo dos anos 1990
o fortalecimento de quatro grandes conglomerados integrados: BAE
Systems, Finmeccanica, Thales e EADS.

A BAE Systems resultou de processo de consolidacao a
partir da plataforma empresarial da British Aerospace, criada como
estatal em 1977 pela fusao entre as empresas British Aircraft Corpo-
ration, Hawker Siddeley Aviation, Hawker Siddeley Dynamics e
Scottish Aviation.

Privatizada em 1981 por meio da pulverizacdo de acdes
no mercado de capitais britanico, desde a oferta publica inicial
estabeleceram-se limites maximos para a participagao estrangeira
(fixada na privatizacdo em 15% e elevada em 1989 para 29,5%).

Em 1985, o Estado inglés vendeu o restante de sua parti-
cipacao e manteve, em seu poder, golden share com poder de veto
sobre conjunto expressivo de movimentos estratégicos potencial-
mente indesejaveis.

Desde a privatizacdo, a BAE Systems tem sofrido signifi-
cativas modificagdes societarias, acumulando transagoes de com-
pra e venda de controle de um conjunto de empresas com negoécios
até £ 200 milhdes, fundamentalmente na area de eletrbnica de
defesa e afins.

No campo da cooperacao tecnolégica, envolveu-se em
programas internacionais e na formacao de joint ventures com
empresas alemas, japonesas, holandesas, italianas e norte-ameri-
canas, entre outras. A relacao completa e atualizada € apresentada
no Anexo 1.
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A Finmeccanica resultou da estratégia explicitada pelo
governo italiano em 1997, que a conceituou como empresa holding
de tecnologia. Para tanto, dividiu as competéncias organizacionais
em negocios-chave, procedeu a venda de unidades nao-prioritarias
e enfatizou a reducédo de custos e de endividamento. Em 2000, o
Estado italiano privatizou a empresa em uma transacao de mercado
de capitais que somou cerca de US$ 5 bilh6es e manteve a partici-
pacao de cerca de dois tercos do capital em poder do publico.
Desde entao, para as atividades em que se percebeu como deseja-
vel a cooperacao internacional, formaram-se subsidiarias auténo-
mas, tais como a Alenia Spazio e a Agusta (2000), Oto Melara e
Galileo Avionica (2001) e Alenia Aerondutica (2002). Em 2002, a
Finmeccanica adquiriu a Marconi Mobile (Marconi Selenia Commu-
nications), a OTE e a Telespazio.

Os segmentos aeroespacial e de defesa respondem por
cerca de 65% das receitas do grupo e por 75% das ordens de com-
pra. No segmento aeronautico, a Finmeccanica fabrica integralmen-
te avides caca e de transporte militares e componentes estruturais
para avides civis. No segmento de helicopteros, a Finmeccanica é
lider mundial no projeto e na fabricagdo de rotores militares. No
segmento espacial, redne competéncias em projeto e na fabricacao
de satélites para uso militar e civil, assim como gerenciamento de
missoes espaciais. Em eletrénica de defesa, a Finmeccanica projeta
e produz sistemas de misseis, de radar, de controle e comando em
terra e naval, de controle de trafego aéreo, avidnicos, sistemas de
armas submarinas e sistemas de comunicagao estratégica. Os 35%
restantes da receita sdo provenientes de servicos de tecnologia de
informacao, energia e transporte.

A Thales foi fundada em 1893 como Compagnie Francaise
Thomson-Houston. Na origem, combinava competéncia tecnolé-
gica norte-americana com capitais industriais franceses e visava ex-
plorar mercados na Europa para aplicacbes patenteadas nos EUA.
Desde entao se beneficiou de rapida expansao na demanda por ma-
terial elétrico paratransporte, para energia e, entao, para uso domés-
tico. Em 1919, foi constituida a Compagnie de Télégraphie Sans Fil
(CSF) com o objetivo de desenvolver tecnologia de comunicagao
sem fio. Antes da Segunda Guerra Mundial, fizeram contribuicbes
importantes em radiodifusdo, ondas curtas, eletroacustica e tecno-
logias que viriam a ser utilizadas para a reproducao audiovisual.

No pés-guerra beneficiou-se do processo de reconstrucao
da Franca e expandiram-se os negécios de eletrénica de consumo
e empresarial. Em 1968, a Thomson-Brandt e a CSF se fundiram
para formar a Thomson-CSF.
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Durante os anos 1970, o grupo continuou a se expandir
internacionalmente e a se diversificar para novos segmentos, tais
como comutacao telefénica. A expansao internacional se deu em
eletrbnica de consumo com a aquisicao de marcas como Nordmen-
de e Telefunken e foi financiada parcialmente com os resultados da
exportacao, sobretudo para o Oriente Médio.

Em 1982 foi estatizada e em 1987 reiniciou-se o processo
de internacionalizacdo, com a aquisicdo da norte-americana
GE/RCA. No ano seguinte, a Thomson-CSF adquiriu a norte-ameri-
cana Wilcox Electric e em 1989 adquiriu os negdcios de defesa do
Grupo Phillips. No biénio 1990-1991 procedeu a aquisicdo das
empresas Signaal (Holanda), Pilkington Optronics (50%), Link Miles
e Redifon MEL (Gra-Bretanha), num processo que integrou merca-
dos e expandiu a base industrial fora da Franca.

Em 1997, o governo francés anunciou planos para conso-
lidacdo de parceria estratégica entre o Grupo Thomson-CSF, os
negocios aeroespaciais e de defesa eletronica da Alcatel, a Dassault
Electronique e os negécios de satélite da Aerospatiale. Em 1998,
realizou-se a consolidacao dos ativos e, com isso, a privatizacao do
controle da empresa.

Em 1999, observou-se novo salto no processo de inter-
nacionalizacdo com a aquisicdo das empresas ADI (Austrélia),
ADS (Africa do Sul), Sextant In-Flight Systems (EUA) e Avimo (Gra-
Bretanha e Cingapura). No ano seguinte, a Thomson-CSF adquiriu
a Racal (Gra-Bretanha) e constituiu a Samsung Thomson-CSF
(Coréia do Sul).

Em 2000, a Thomson-CSF foi renomeada como Grupo
Thales. Como resultado da internacionalizagao dos negécios, reali-
ZOou-se um processo de reestruturagao que procurou enfatizar uma
cultura organizacional comprometida com a eficiéncia na gestao e
a exploracao de sinergias no desenvolvimento de tecnologias duais.
Para tanto, reorganizaram-se os negdcios em trés divisdes multimer-
cados: aeroespacial, defesa e servicos e tecnologias de informacao.
Metade da forca de trabalho do grupo se encontra hoje fora da
Franca e oito em cada dez membros ingressaram na empresa nos
Ultimos dez anos.

A evolucao do processo de consolidacao na industria
aeroespacial européia encontra-se apresentada na Figura 2.
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Figura 2
Processo de Consolidacao na Industria Aeroespacial Européia
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do Atlantico Norte (Otan) constituiu-se com estrutura propria. Em
1949, criou-se o Conselho para Suprimento e Producao Militar
(Military Production and Supply Board), com a fun¢do de coordenar
a producéo, a padronizacao e a pesquisa tecnolégica de armamen-
tos. Apds sucessivas revisdes, em 1954 transformou-se em Comité
de Defesa e Producao, com objetivos de supervisdo da produgao
e de normalizacéo industrial. No fim da década de 1960, a Otan es-
tabeleceu a Conferéncia dos Diretores de Armamentos Nacionais
(Conference of National Armaments Directors —- CNAD), para promo-
ver projetos transatlanticos e trocar informagoes sobre planos nacio-
nais e requisitos operacionais para equipamentos de defesa. A Otan
constituiu ainda o Grupo de Assessoria Industrial Nacional (National
Industrial Advisory Group — Niag).

Desde o inicio da década de 1990, um conjunto de ins-
trumentos institucionais e legais tem sido legitimado pelos principais
Estados europeus como parte do esforgo de convergéncia industrial
no segmento de defesa (exportacdes, impostos, compras e transfe-
réncia tecnologica).

Em 1991, foi formado pela industria o Grupo de Trabalho
para Exportagcoes de Armas Convencionais (Coarm) com o objetivo
de coordenar as politicas de exportacao de armas. Desde 1992, a
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16A Western European Union
foi criada em 1948 e congre-
gou Bélgica, Franga, Alema-
nha, Italia, Holanda e Luxem-
burgo. A WEU foi criada com
0 objetivo de comprometer
0s signatarios contra agres-
sées externas ao bloco, em
complementaridade com a
politica de seguranga promo-
vida pela Organizac&o do Tra-
tado do Atlantico Norte (Otan)
para a Europa ocidental.

17Se determinado pais rece-
ber um volume de ordens in-
ferior a 66% de sua contribui-
¢do financeira para um dado
programa ou se houver um
desbalango global (em todos
0s programas) de mais de 4%,
buscam-se medidas adminis-
trativas para restaurar a har-
monia [TAC/AWEU (2000)].

18A avaliagdo do retorno jus-
to sobre um dado programa
foi substituido por critérios
de avaliacdo baseados em
multiplos programas/balan-
¢os intertemporais. Por meio
de oferta publica, selecio-
nam-se fornecedores de
submontagens (sistemistas)
sem a necessidade de parti-
cipagao no projeto.

19Esse ponto esta diretamen-
te relacionado com o papel
que as vendas de armamen-
to exercem sobre as rela-
¢bes internacionais (interes-
ses em paises em conflito ou
regiées em risco de conflito)
ou sobre o balanco de paga-
mentos (a Alemanha tem c6-
digo de conduta restritivo,
porém apresenta baixas ex-
portacées em defesa).
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cooperacao entre as industrias de defesa foi organizada a partir da
constituicao do Grupo de Armamento da Europa Ocidental (Weag),
0 qual visou criar condicdes para desenvolvimento do mercado
europeu assim como fortalecer a base industrial e tecnologica
européia para competir com os EUA no mercado internacional. Para
tanto, a Weag prop6s um conjunto de regras para harmonizacao dos
requisitos, cooperacao em P&D e principios para eliminacao de
barreiras comerciais intra-européias.

Em 1995, no ambito do Conselho da Unido Européia,
criou-se o Polarm, grupo de assessoria responsavel pela preparacao
de estudos e recomendacdes para a construgao de uma politica de
armamentos européia.

Em 1996, o Weag promoveu a criagdo da Organizacao de
Armamentos da Europa Ocidental (Weao) como parte constituinte
da Unido da Europa Ocidental (WEU)."® A Weao foi criada com o
objetivo, entre outros, de atuar como nucleo para a criacao de uma
agéncia reguladora européia para o segmento de defesa.

Ainda em 1996, no ambito da Uniao Européia, foi criada a
Organisation for Joint Armament Cooperation (Occar), tendo como
paises-membros Franca, Alemanha, Italia e Gra-Bretanha. A Occar
foi concebida com o objetivo de promover sinergia entre progra-
mas de cooperacao para desenvolvimento tecnoldégico no segmen-
to de defesa. Para tanto, tornou-se responsavel pelo gerenciamento
de sete programas (Tigre, FSAF, Cobra, Roland, Brevel, Hot e Milan),
que totalizam cerca de € 17,5 bilhdes. A personalidade juridica da
Occar permitiu celebracao e gerenciamento de contratos com poli-
tica de compras propria. Com isso, preservou-se a harmonia entre
as demandas dos paises,!” ao mesmo tempo que se tem buscado
maximizar resultados.®

Em 1998, os governos de Alemanha, Espanha, Franca,
Italia, Inglaterra e Suécia assinaram uma Carta de Intencdes (Letter
of Intent - Lol) com o objetivo de organizar padrdes e procedimentos
para disciplinar as fusdes e aquisicdes entre empresas transnacio-
nais no segmento aeroespacial. Dessa maneira, a Lol consolidou
um conjunto de regras: (i) de acesso a informacdes de pesquisa;
(i) para transferéncia de tecnologia; (iii) para exportacoes; e (iv) para
fornecimento de equipamentos de defesa entre empresas.

Apesar de tentar impor algum grau de coordenacao para
atuacao mercadoldgica das industrias européias, a Lol demonstra o
carater estratégico das industrias de defesa como instrumento para
acao dos Estados. Nesse contexto, a questao das exportacoes foi
particularmente polémica e evidenciou diferencas de dificil concilia-
cao entre estratégias adotadas por industrias/paises no que se refere
a explicitacdo de principios de conduta de clientes.”® Da mesma
maneira, a Lol autorizou os Estados a impor as indUstrias nacionais
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manutencao de capacidade instalada, ainda que essa decisao con-
trarie, eventualmente, racionalidade puramente econémica.

Em 2000, o papel da Western European Union (WEU) foi
revisto. A organizacdo passou a concentrar-se na reacdo contra
agressoes a qualquer dos paises signatarios e deixou de lado os
objetivos de ajuda humanitaria e missdes de paz. Esse movimento
abriu espaco para formulagao de uma politica prépria de seguranca
para a Europa Unificada, com maior autonomia em relagéo as
garantias de seguranga promovidas pela Otan.

Finalmente, em 2004, criou-se a Agéncia de Defesa Euro-
péia (European Defence Agency — EDA). Com orgamento para 2005
de apenas € 20 milhdes e quadro de menos de cem pessoas,
tornou-se responsavel pelo desenvolvimento de capacidade militar,
consolidacao de P&D e cooperacao no segmento de defesa da
Europa Unificada.

Sinteticamente, a abundancia de entidades voltadas para
o0 segmento de defesa na Europa evidencia a complexidade do
problema — cada ente foi criado para enderecar um aspecto parti-
cular que ndo havia sido respondido pelas instituicbes precedentes.
Convergéncia operacional, equilibrio nas compras, rentabilidade da
industria, transferéncia tecnoldgica e responsabilidade na exporta-
cao foram e sdo ainda questdes recorrentes.

As industrias de defesa nao utilizaram historicamente
o instrumento da patente como forma de protecao de direitos sobre
uso comercial de inovagoes tecnoldgicas. Apesar de se poder atri-
buir a existéncia de mercados para tecnologias e produtos com
aplicacao em defesa, o preco da mercadoria é usualmente parame-
tro menos relevante frente aos compromissos a serem assumidos
entre as partes para acesso, apropriacao, uso e protecao dessas
tecnologias.

Dessa maneira, o segredo industrial tem sido tradicional-
mente a forma utilizada para protecao do valor criado pelas inova-
coes. Essa pratica implica que aliancas estratégicas institucionais
sejam celebradas antes de qualquer avang¢o no processo de trans-
feréncia de tecnologias sensiveis.

Em dezembro de 1997, em declaracdo conjunta, o pri-
meiro-ministro britanico, Tony Blair, o premié francés, Lionel Jospin,
e o chanceler alemao, Helmut Kohl, afirmaram que o Consoércio
Airbus® deveria apresentar proposta em até quatro meses para a
sua transformacao em uma Unica empresa integrada, incluindo-se
o segmento militar. Nessa ocasiéo, os trés governos se comprome-
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2Aerospatiale (Francga),
Dasa (Alemanha), BAe (Gra-
Bretanha) e Casa (Espanha).
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21Conforme o modelo ado-
tado para o consoércio Air-
bus, em que se reunem
competéncias em pesquisa
e desenvolvimento dos par-
ticipantes sob mesma estru-
tura gerencial.
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teram a adotar medidas para ajudar a industria no que se refere
a ajustes fiscais e trabalhistas e no financiamento para a pesquisa
e o desenvolvimento.

A iniciativa resultou em um plano que integraria, além das
industrias inglesa, alema e espanhola, também a italiana e a sueca,
por meio da criacdo da European Aerospace and Defence Company
(EADC). A companhia englobaria atividades de prime contractor
nos varios segmentos aeroespaciais (avidoes, helicopteros, misseis,
sistemas, avidnicos, satélites, lancadores e estruturas espaciais),
perseguindo, utilizando-se de estruturas de controle cruzado, coor-
denacao estratégica no que se refere aos investimentos em capa-
cidade e P&D.

A BAe, a Dasa e a Aerospatiale concordaram em avancar
na constituicdo de tal empresa, desde que essa fosse conduzida
com racionalidade comercial, com estrutura organizacional Unica,
listada em Bolsa de Valores e ndo dominada por grupo acionista
unico.

Em memorando de marco de 1998, os principais atores
empresariais apontaram alguns pontos criticos no processo e co-
braram uma posicao dos Estados para questdes como: (i) definicao
do alcance dos controles publicos sobre a indUstria; (ii) manutencao
de subsidios e beneficios fiscais; e (iii) constituicao de marco legal
para atuacdo de empresa transnacional no segmento aeroespacial.

Os governos responderam em julho com o Memorando de
Entendimento, que trazia sugestéao de criagdo da EADC. BAe, Aeros-
patiale e Dasa contrapropuseram um plano de integragdo em duas
etapas [vide Merritt (2003)]: a primeira envolveria 0 grupamento de
fabricantes de uma mesma categoria de armas em um mesmo
processo produtivo.?' As trés unidades de negdcio que resultariam
da proposta de integracao seriam: misseis, eletronica de defesa e
aeroespacial. A primeira seria formada com base em ativos da BAe,
Dasa, Aerospatiale, Matra, Alenia e diversas pequenas e médias
empresas européias. O conglomerado de eletrénica de defesa reu-
niria Thomson, General Electric (GEC), Matra e Dasa. Finalmente, a
companhia aeroespacial, principal elemento do plano de integracao
industrial, combinaria BAe, Dasa e Dassault (levantou-se também a
possibilidade de participacao da Saab e de pequenos produtores
da Espanha e de outros paises).

O segundo estagio na proposta de integracao envolveria
o surgimento de holding com participacées majoritarias nas trés
unidades de negdcio criadas anteriormente, a European Aerospace
and Defence Company (EADC), que teria presenca prevista nos
negodcios de producao de avides, helicopteros e misseis.

Enquanto a BAe e a Dasa, de controle privado, se moviam
em direcdo a tomada de decisado pela integragdo, encontrava-se
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relutancia quanto a natureza estatal do controle das empresas
francesas, com excecao da Dassault. O governo francés respondeu
com a privatizacao parcial das empresas Thomson CSF, em 1997,
e Aerospatiale, em 1998.

Em janeiro de 1999, a BAe anunciou a decisao de fusao
com a GEC-Marconi, o que deu origem a segunda maior empresa
aeroespacial mundial. Como elementos explicativos da decisao
inglesa, citam-se: (i) predominio da légica comercial de redugao de
custos; e (ii) estratégia de criagdo de um global player bem posicio-
nado no mercado norte-americano.

Em outubro de 1999, os governos da Alemanha e da
Franca assinaram acordo para a fusao entre a Aerospatiale-Matra e
a Daimler-Chrysler Aerospace. A fusdo criou a European Aeronautic
Defence and Space Company (EADS), que passou a ocupar o sexto
lugar entre as empresas integradas do segmento de defesa.

Com a criagao da EADS, consolidou-se a hierarquia dos
setores aeroespacial e de defesa mundiais, com a BAe e a EADS no
topo da Europa, em condicoes de competicao com a numero dois
norte-americana, a Lockheed Martin. As trés empresas, contudo,
nao chegam a metade do faturamento da lider Boeing, posicionan-
do-se bastante a frente da nUmero trés norte-americana, a Raytheon.
Outros grupos, como a francesa Thales e a italiana Finmeccanica,
ficam bem atras.

Portanto, no que diz respeito a concentracao industrial, a
Europa atingiu, com a criagdo da EADS, o mesmo estagio de
maturidade que as rivais norte-americanas.

A holding do conglomerado foi capitalizada no mercado
de capitais, por intermédio de oferta publicainicial (IPO) com registro
na Bolsa de Valores de Amsterda.22 O IPO resultou em cerca de 30%
do capital em poder do publico e o restante distribuido em grupo de
controle composto por Daimler-Chrysler (30%), Estado francés
(15,0%), Grupo Lagardere (11,1%), Estado espanhol (5,5%) e BNP
Paribas (3,9%).

A estratégia apresentada pela EADS parece apontar simul-
taneamente para o desenvolvimento de competéncias como prime
contractor em diferentes mercados/produtos aeroespaciais e de
defesa e para a aquisicao e a gestao de interesses societarios em
negdcios que permitam dominio de tecnologias-chave. Como prime
contractor, a EADS desempenha papel importante na alocacéao de
demanda para as industrias nacionais. Como gestora de participa-
¢coes, atua na proposicao de desafios para o avancgo tecnoldgico.
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22Negociagao nas principais
pragas européias ex-Lon-
dres, a saber, a francesa, a

alema e as espanholas.
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Unidades de
Negécio

Consequentemente, espera-se encontrar para a EADS
estrutura organizacional e mecanismos de coordenacao estratégica
que apontem para: (i) aautonomia na pesquisa e no desenvolvimen-
to de tecnologias com aplicacao dual nos segmentos civil e militar;
e (i) a manutencéao do controle europeu sobre capacidade industrial
confiavel em todos os segmentos da cadeia de producao aeroes-
pacial. Essas hipoteses foram investigadas na presente secao atra-
vés de contraste entre a estrutura de negocios atual e o histoérico de
atuacao dos principais elementos formadores dos ativos da EADS.

A EADS foi concebida como estrutura holding com cinco
divisOes, a saber:

¢ Airbus: desenvolvimento, producao e comercializacao de avides
civis de grande capacidade (acima de cem assentos) e desenvol-
vimento e producao de avides militares;

o Avides militares de transporte: desenvolvimento, producéo e
comercializacao de avides militares de transporte e de avides para
missdes especiais;

¢ Aeronautica: desenvolvimento, producdo e comercializagao de
helicopteros civis e militares, de avides militares de treinamento
e de combate, avides regionais turbopropelidos e civis leves;
conversao de avides civis e militares e manutencao aeronautica;

¢ Espaco: desenvolvimento, fabricagao e comercializagao de saté-
lites, infra-estrutura orbital, lancadores e servicos de langcamento
e monitoracao em terra;

+ Sistemas de defesa e civis: desenvolvimento, producéao e co-
mercializacao de sistemas de misseis e de sistemas de defesa
eletronica, de solugdes de telecomunicacdes comerciais e milita-
res, entre outros.

A importancia econémico-financeira de cada divisdo en-
contra-se apresentada na Tabela 1.

Tabela 1

Discriminacao de Receitas por Divisao

% RECEITA BRUTA 1999 2004
Airbus 63,3% 60,6%
Avides de Transporte Militar 1,8% 3,9%
Aeronautica 15,0% 11,6%
Espaco 6,7% 7,8%
Sistemas de Defesa e Civis 13,1% 16,1%
Total da receita (€ bi) 32,7 33,4

Fonte: EADS (2005).
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A EADS detém 80% do capital do Consoricio Airbus, en-
quanto os 20% restantes pertencem aos ingleses da BAe Systems.
A Airbus fabrica aeronaves para transporte de cargas e passageiros,
com capacidades variadas. O menor, o Airbus A318, é capaz de
transportar cerca de 100 passageiros, e o maior, o A380, chega a
880,% numa hipotética configuragdo em classe Unica.

A Airbus foi concebida em setembro de 1967, quando os
governos de Franca, Alemanha e Inglaterra firmaram um Memoran-
do de Entendimentos, comprometendo-se a desenvolver conjunta-
mente o A300, com entrada em servico entdo esperada para 1973.
Os alemaes contribuiriam com 25% dos custos de desenvolvimento
e 0s 75% restantes seriam divididos igualmente entre ingleses e
franceses. A Rolls Royce, inglesa, seria responsavel pela motoriza-
cao. Os anos de 1968 e 1969, contudo, fizeram com que o projeto
mudasse de rumo, com a subsequente retirada do apoio financeiro
do governo inglés,* atribuida a insatisfacao quanto a possibilidade
de que outros motores pudessem vir a equipar o projeto, juntamente
com duvidas que remetiam as divergéncias surgidas com o desen-
volvimento do Concorde, alguns anos antes.

Em 1970, a Airbus foi incorporada como um groupement
d’intérét économique (GIE), segundo a legislacao francesa. Em
1972, a espanhola Construcciones Aerondauticas S.A. (Casa) passou
a deter 4,2% do capital do GIE Airbus, em decorréncia do compro-
misso da Iberia, companhia aérea de bandeira espanhola, de com-
prar quatro unidades do A300.

Os papéis centrais de cada parceiro assumidos no desen-
volvimento do A300 ditaram as especializacdes que cada um toma-
ria subsequentemente.?> Cerca de 40% dos custos de producao
eram despendidos na Franca e outros 28% na Alemanha.

Em 1979, apds tentativa frustrada de aproximacao com a
Boeing, quando era desenvolvido o modelo 757, a British Aerospace
(sucessora da Hawker Siddeley e antecessora da BAE Systems)
concluiu que teria papel mais relevante integrando o consorcio
Airbus do que trabalhando como subcontratada da Boeing. Essa
conclusao abriu caminho para que o governo inglés se compro-
metesse com aporte de capital no consorcio, o qual viria a equivaler
aos 20% de participacdo que detém hoje em dia. Desde 1979 a
posicao relativa dos acionistas no capital do GIE Airbus permaneceu
praticamente inalterada. O aporte de capital inglés viabilizou o
desenvolvimento do A310, versdo “encurtada” do A300.

Junto com a Boeing, a Airbus divide hoje o mercado de
grandes aeronaves de transporte civil de passageiros e carga. Em
20083, pela primeira vez, a Airbus superou a Boeing em nimero de
unidades entregues. Tal feito repetiu-se em 2004 e 2005.

BNDES Setorial, Rio de Janeiro, n. 24, p. 139-170, set. 2006

Descricao dos
Principais Ativos

Consorcio Airbus

23As configuracées vendidas
até o presente assentam cer-
ca de 350 passageiros, em
trés classes, incluindo uma
primeira classe com muito es-
paco, conforto e privacidade,
segundo uma linha aérea aus-
traliana que encomendou al-
gumas unidades do modelo.

24Ainda que o governo inglés
tenha retirado seu apoio ofi-
cial, na época dessa deci-
sdo, ficaria por demais cus-
tosa a substituicdo da Haw-
ker Siddeley como projetista
da asa da aeronave. Curiosa-
mente, coube aos alemaes
aportarem DM 250 milh6ées
para que a fabricante inglesa
pudesse dar andamento ao
desenvolvimento com o qual
se comprometera anos antes.

25A0s franceses (Aerospatia-
le-Matra), coube a segao de
nariz e a secéo central da fu-
selagem inferior; aos ingleses
(Hawker Siddeley), as asas;
aos alemaes (Deutsche Air-
bus), as demais secées de fu-
selagem e a empenagem ver-
tical; e aos espanhois (Casa),
a empenagem horizontal.
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Aerospatiale-Matra Antes de vir a integrar a EADS, a Aerospatiale-Matra era
uma empresa privada francesa que operava em escala global em
quatro segmentos de negodcios, a saber:

—_

aeronaves (avioes, helicopteros e servigos);
2. defesa (misseis estratégicos e sistemas de misseis);

3. espaco (satélites, veiculos langadores e infra-estrutura
orbital); e

4. sistemas, servigcos e telecomunicagoes (redes, siste-
mas de comando, controle, comunicagdes e inteligén-
cia — chamados C3I, ou C4l, adicionada a palavra
computadores - e radiocomunicagdes criptografadas).

A companhia tinha até entao 56 mil empregados, incluin-
do-se os quase 10 mil trabalhadores no localizados na Franga. As
vendas em 1998 somaram cerca de € 12,4 bilhdes (FF 80,634
bilhdes), 70% obtidos em exportacdes.

Os principais acionistas eram o grupo Lagardere, com 33%
do capital e controle sobre a administracdo da companhia, e o
Estado francés, com 47,7%. O restante do capital era distribui-
do entre investidores minoritarios e empregados da propria com-
panhia (19,3%). O valor de mercado ao fim de 1999 era de cerca de
€ 8,6 bilhoes.

Em 2000, os principais projetos da empresa foram a esca-
lada da participacdo no mercado gerado pela Airbus; a assinatura
de um contrato de producao para um lote de 160 helicépteros Tiger,
destinados a Franga e a Alemanha; e o programa PAAMS (Principal
Anti-Air Missile System). O PAAMS foi lancado em agosto de 1999
com o anuncio de um contrato de FF 14 bilhbes patrocinado pela
agéncia francesa de compras de materiais de defesa, a DGA (que
nesse ato agiu em nome dos governos de Franca, Reino Unido e
Italia), em favor da Europaams, joint venture formada pela Aeros-
patiale-Matra Missiles, Alenia Marconi Systems, Matra BAe Dyna-
mics e Thomson-CSF.

Naquela época a Aerospatiale-Matra atuava como prime
contractor e parceira principal, utilizando companhias de seu préprio
grupo ou de subsidiarias, entre as quais: Aerospatiale-Matra Airbus,
Aerospatiale-Matra ATR, Socata, Sogerma, Eurocopter, Aerospa-
tiale-Matra Lanceurs, Matra Marconi Space, Matra BAe Dynamics,
Aerospatiale-Matra Missiles, Multicoms, Matra Nortel Communica-
tions, Matranet, MSI (Matra Systemes et Informations) e Matra Gros-
lier Network. Seus principais produtos eram:

1. avides: as familias Airbus, ATR, TB e TBM; o A400M,

assim como Falcon, Mirage e Rafale (em decorréncia
da participacao que detinha na Dassault Aviation);
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satélites: Envisat, Intelsat, Helios, entre outros;
lancadores: Ariane 4 e Ariane 5;
helicépteros: NH90, Tiger, EC 155, entre outros; e

misseis: Aster, Apache, Eryx, Meteor, Storm Shadow,
entre outros.

U A

Por mais de trinta anos o grupo Aerospatiale-Matra
desenvolveu parcerias com as principais companhias européias
dos seus segmentos de atuacao, incluindo BAe Systems, Dasa,
Casa e Finmeccanica.

A Daimler-Benz foi constituida no ano de 1926 € o primeiro
produto de sucesso, o motor V-12 com resfriamento liquido, foi
lancado no ano seguinte. Seguindo-se trajetdria intensiva em tecno-
logia, a Daimler-Benz desenvolveu um dispositivo de injecao eletrd-
nica de combustivel, o que permitiu vantagens sobre a Real Forca
Aérea Britanica durante a primeira parte da Segunda Guerra Mun-
dial. Em 1944, dispunha de oito fabricas préprias e mais seis licen-
ciadas e fabricava exclusivamente motores aeronauticos.

Findo o conflito, a empresa redirecionou negécios para o
segmento automotivo e apenas em 1985 voltou ao mercado aeroes-
pacial com a aquisicao da francesa Dornier.

Em 1989, com a aquisicdo da Messersschmitt Bolkow
Blohm (MBB), foi criada a divisdo aeroespacial Dasa?® como ins-
trumento de gestao dos ativos da MBB e da Dornier.

Desde sua constituicao, em 1923, a Casa ocupou a lide-
ranca no segmento de defesa da Espanha e tem procurado desen-
volver competéncias tecnolégicas, produtivas e organizacionais ne-
cessarias para competir no mercado aeroespacial internacional.

Entre a criagcdo e a consolidacdo como EADS-Casa, o
Estado espanhol foi responsavel pelo controle empresarial. Em
1943, o Instituto Nacional de Industria (INI) incorporou 33% da Casa.
Tao logo assumiu o controle do capital,?” o INI passou a imprimir
estratégia de consolidacao e de internacionalizacdo. Em 1971, a
Casa passou a integrar o projeto Airbus? e incorporou a Hispano
Aviacion S.A. (Hasa).

Durante a década de 1990, o processo de consolidacao
em torno do “campedo nacional” acelerou-se. A Casa fundiu-se com
duas entre as principais firmas aeroespaciais da Espanha. A primei-
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Construcciones
Aeronauticas S.A.
(Casa)

26Pgra o histérico de fusdo
entre a Daimler-Benz e a nor-
te-americana Chrysler, ver
Lien, Sweeney, Williams e
Yang (2002).

27A parcela sob controle pu-
blico foi sendo incrementada
até 1991, quando atingiu
99,28% do capital.

28A Ajrbus foi criada em 1969

e envolveu, inicialmente, Fran-
ca, Alemanha e Inglaterra.
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ra, a Compania Espafnola de Sistemas Aeronauticos (Cesa), era
entao responsavel pelo projeto, producao, padronizagao e testes,
suporte pds-venda e manutencao & reparos de acessorios aeronau-
ticos. A segunda firma a ser incorporada foi a Aeronautica Industrial
S.A. (Aisa), cujas atividades se concentravam em projeto, producao
e manutencao de avides.

Em 1999, a Casa se reestruturou para adequar-se as de-
mandas das unidades de negécio definidas para a EADS. Nessa
reestruturagao, especializou-se no desenvolvimento de tecnologias
associadas a materiais compostos em fibra-carbono. Do ponto de
vista da utilizagao da capacidade industrial, sua estrutura é a seguinte:

o Na divisdo de Avides de Transporte Militares, a Casa ficou res-
ponsavel pela producao dos avides C212, C235 e G95, bem como
da asa direita do Eurofighter;

¢ Na divisao Airbus, dedicou-se ao projeto, desenvolvimento e a
producao de itens estruturais das familias de jatos, com cerca de
10% de participacao em média nas aeronaves;

¢ Na divisdo aeronautica, a principal atribuicdo da EADS-Casa tem
sido a manutencdo e a modernizacdo de aeronaves (F18, P3
Orion), bem como producao de partes, pegas e componentes
para outras empresas, em aluminio aeronautico e em fibra-carbono;

e Na divisao espacial, tem sido responsavel pela producao de
partes de satélites e lancadores.

Oito entre as mais de noventa plantas industriais coorde-
nadas pela holding EADS localizam-se na Espanha. Sua divisédo de
trabalho € a seguinte:

e Na sede, localizada nos arredores de Madri, localizam-se as
atividades de engenharia de produtos espaciais e o departamen-
to de pesquisa cientifica e tecnoldgica;

¢ Na unidade de Cuatro Vientos encontram-se atividades ligadas
a engenharia do projeto Eurocopter e a manutencao e reparos
de helicépteros;

¢ Na planta de Getafe localizam-se a divisdo de engenharia de
sistemas, a producao de componentes de fibra-carbono, a mon-
tagem final de avides de combate, submontagens e manutencéao
& reparos;

¢ Na fabrica de Toledo produzem-se componentes avangados de
fibra-carbono;

¢ Nas duas unidades localizadas em Cadiz desenvolvem-se tecno-
logias de materiais, realizam-se montagens e submontagens
estruturais, bem como manutencao & reparo de helicdpteros.

Alternativas para o Adensamento da Cadeia Produtiva Aerondutica Brasileira



¢ Nas duas plantas de Sevilha realizam-se a montagem final e a
manutencao dos avides de transporte, manufatura de componen-
tes elétricos e submontagens estruturais (San Pablo); integracao
de componentes de controle numérico, usinagem quimica e
mecanica, fabricagcao e montagem de elementos estruturais, tu-
bulacbes e tanques.

A criacao da Agéncia de Defesa Européia (European De-
fense Agency — EDA) e o estabelecimento de programas tecnolo-
gicos (European Security Research Programmes — ESRP) conver-
gem quanto a necessidade de implantacao de uma politica de
seguranca propria para a Europa. No entanto, a coordenacao dos
esforcos ficou prejudicada pela dubiedade no estabelecimento de
metas. De um lado, dimensionaram-se hiatos percebidos entre a ca-
pacidade industrial e tecnolégica atuais e aquelas exigidas por uma
politica de seguranca independente. De outro lado, tomou-se como
ponto de partida o atraso percebido em comparagcdo com a capaci-
dade tecnologico-industrial alcancada pelos EUA [Suzuki (2005)].

Dada essa situacdo, percebe-se a necessidade de:
(i) coordenacao efetiva entre os esforcos de pesquisa nacionais e
supranacionais; (ii) exploracdo das sinergias entre programas de
desenvolvimento civil e militar; e (iii) desenvolvimento de arranjos
institucionais que aumentem a eficacia no uso da capacidade e das
competéncias existentes [ISS (2005)].

As lacunas observadas tanto em relacdo ao plano de
seguranca europeu quanto para o catch-up com os EUA incluem
tecnologias de materiais aeroespaciais, para integragao de sistemas
(C2 — comando e controle de operacoes; e sistemas Istar — intelli-
gence, surveillance, target acquisition and reconnaissance), e de
comunicacgoes (new information and communications technologies
—ICTs) [Assembly of Western European Union (2005)].

Para superar esses desafios, lideres europeus [European
Commission (2001)] sugeriram a criacdo de um Conselho Assessor
para Pesquisa Aeronautica na Europa, concebido para integrar os
esfor¢cos nacionais em torno de redes de pesquisa voltadas para
agenda de prioridades estratégicas. A composicao do Conselho
deveria ser tripartite, com lideres do setor privado, dos setores
publicos nacionais e representantes do Parlamento Europeu.

Para cumprir o desafio de conquista de autonomia tecno-
l6gica, os investimentos em P&D realizados pela industria aeroes-
pacial européia a partir de 1997 tém alcangado patamares elevados,
0 que mostra que a criagao da EADS impulsionou expectativas pelo
sucesso da “opgao européia” (Grafico 3).
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fense (2003).

164

Grafico 3
Gastos em Pesquisa e Desenvolvimento
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Fonte: AECMA (20083).

Para alcancar esses niveis de investimento, a industria
aeroespacial européia baseou-se em recursos proprios advindos
principalmente de operagcdes em mercados civis. A participacao dos
governos no financiamento de P&D tem sido concentrada, conforme
esperado, em projetos com aplicacao militar (Tabela 2).

Tabela 2
Financiamento da Pesquisa e Desenvolvimento - 2002

Autofinanciamento Civil 51%
Militar 2,7%

7,8%

Financiado por Governos Civil 1,8%
Militar 4,3%

6,1%

Total % Receitas 13,9%

Fonte: AECMA (2003).

A politica norte-americana de Integracgéo Civil Militar (Civil-
Military Integration — CMI) foi especificada em 2003 pelo Departa-
mento de Defesa dos EUA.2° A CMI norte-americana visou, desde os
primeiros passos em 2001, aos seguintes pontos: (i) reducéo de
redundancias e ineficiéncias entre as bases industriais civis e mili-
tares; (ii) reducao da dependéncia quanto aos recursos publicos
para a pesquisa e o desenvolvimento; e (iii) reducao de barreiras pa-
ra empresas “civis” quanto a participacdo em programas tecnolégi-
cos com recursos publicos.
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No entanto, considerando-se a estrutura, a cultura e o
histérico da relacao entre Estado e industria aeroespacial norte-ame-
ricana, pouco se evoluiu no processo efetivo de aproximacao entre
as bases industriais civis e militares [Douglass (2005a)], sendo
a situacao potencial de integracao de controle de trafego aéreo a
mais discutida.

O mesmo nao se aplica a industria européia, que tem alcan-
cado niveis de integracao significativamente superiores. A apro-
ximagao entre segmentos civis e militares se deu, no caso europeu,
principalmente em funcao de pressdes mercadoldgicas, que exigi-
ram a busca de aplicacbes rentaveis para tecnologias duais, e do
papel relativamente menos importante dos Estados europeus no
que se refere as compras de equipamentos de seguranca.

Atualmente, cerca de dois tercos da receita da EADS se
concentram em segmentos civis. Registram-se o aumento da parti-
cipacao dos segmentos comerciais sobre a demanda por produtos
militares e a diminuicdo de encomendas publicas sobre as enco-
mendas privadas (Grafico 4). Em contraste, a indUstria aeroespacial
norte-americana apresenta desempenho mais dependente dos gas-
tos publicos direcionados a encomendas para fins militares (Grafico 5).

Dessa maneira, criaram-se as condicdes para a originali-
dade da “opcao” européia. A variabilidade das compras governa-
mentais no segmento de defesa foi compensada, nos planos de
negodcios empresariais e pelo crescimento nas vendas de produtos
voltados para os segmentos civis. Enquanto no “modelo norte-ame-
ricano” os gastos nao-recorrentes de programas civis sdo, em
grande parte, financiados no ambito de demandas publicas milita-
res, no “modelo europeu” boa parte dos nao-recorrentes sao equa-
cionados como parte de programas comerciais.

Gréfico 4
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Conclusées

Gréfico 5
Receitas % da Industria Aeroespacial dos EUA por Categoria
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O presente documento buscou explorar alternativas para
o adensamento da cadeia aeroespacial brasileira, com énfase na
coordenacao entre os objetivos publicos e as estratégias das em-
presas integradoras. Para tanto, foi analisada a organizagdo da
indUstria aeroespacial européia, tomando-se a EADS como objeto.

Conforme se pretendeu mostrar, a partir do inicio dos anos
1990 a convergéncia entre interesses publicos e privados na Europa
levou a constituicdo da EADS como unidade organizacional capaz
de implementar estratégias para a conquista de autonomia na pes-
quisa e no desenvolvimento e de manutencao do controle europeu
sobre a utilizacdo da base industrial.

Sinteticamente, a trajetéria da EADS resultou em solugao
de compromisso entre objetivos mercadoldgicos de maximizacao
da eficiéncia econdmica e objetivos politicos de harmonizagao de
interesses publico-privados, assentando-se sobre o pragmatismo
de sociedades territoriais que percebem a integragdo como estraté-
gia para garantir soberania na conjuntura das relacoes internacionais.

Ao lado da EADS, a indUstria aeroespacial européia possuli
ainda conjunto significativo de firmas integradoras (prime contractors):

¢ Na Inglaterra, a British Aerospace Engineering Systems (BAE
Systems) tem estrutura verticalizada com unidades de negécio
focadas em integracéo de sistemas em plataformas para aplica-
cao em terra, agua, ar e espaco. Atualmente, persegue estratégia
transatlantica, que visa a aproximagao com firmas e o mercado
militar norte-americano; além da BAE, a Inglaterra conta ainda
com a Rolls-Royce, importante fabricante de turbinas, GKN,
atuando em aeroestruturas, entre outras.
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¢ Na ltalia, a Finmeccanica € uma holding divisionalizada com
unidades de negdcio em mercados civis (turbinas a gas, trans-
porte, eletrbnica etc.) e militares (sistemas de defesa, avides,
espaco etc.);

¢ Na Francga, a Thales, empresa holding divisionalizada dedicada a
sistemas eletrbnicos, a Dassault, empresa de controle privado
com atuacdo em mercados aeroespaciais, e a Snecma/Safran,
conglomerado especializado em propulsdo e sistemas de defe-
sa, somam-se a EADS na formagao de um complexo industrial
articulado.

Dessa maneira, apesar de a EADS ser apenas um entre
outros elementos da industria aeroespacial e de defesa européia,
sua constituicdo parece representar marco importante na conver-
géncia entre estratégias publicas e privadas voltadas para a afirma-
cao de soberania na Europa Unificada.

Com base nessa andlise, “0 modelo europeu” pode ser
caracterizado pelo seguinte: (i) existéncia de estrutura holding divi-
sionalizada, com elevado nivel de participacdes cruzadas; (ii) coo-
peracao tecnoldgica decorrente de programas mobilizadores publi-
cos em defesa; e (iii) sucesso em mercados civis como atenuador
dos riscos envolvidos em negocios no segmento defesa.
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