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UM ESTUDO DE CASO DA INTERNACIONALIZACAO DA EMBRAER POR MEIO
DE ESTRATEGIAS DIPLOMATICAS CORPORATIVAS

A CASE STUDY OF EMBRAER'S INTERNATIONALIZATION THROUGH
CORPORATE DIPLOMACY STRATEGIES

Marina Pinheiro Tsopanoglou

RESUMO

Este artigo tem como objetivo descrever e analisar como se deu o processo de
internacionalizacdo da Embraer por meio do uso de estratégias de Diplomacia Corporativa. Para
isso, adotou-se uma metodologia qualitativa utilizando o método do Estudo de Caso com o Viés
explicativo, utilizando uma revisdo narrativa documental e bibliografica. A Embraer, Empresa
Brasileira de Aeronautica S.A é uma das maiores fabricantes de aeronaves no mundo. Para
alcancar esse patamar, a empresa passou por um processo de internacionalizacdo. O presente
trabalho explora os instrumentos diplomaticos que a Embraer utilizou para firmar aliancas,
negociar acordos, adaptar sua gestdo para diferentes contextos, assim se consolidando como
uma empresa lider no mundo no setor aeroespacial, comprovando a efetividade da diplomacia
corporativa como estratégias de internacionalizacéo.

Palavras-Chave: Diplomacia Corporativa; Embraer; Internacionalizagéo.

ABSTRACT

This article aims to describe and analyze how Embraer's internationalization process took place
through the use of Corporate Diplomacy strategies. To achieve this, a qualitative methodology
was adopted, using the Case Study method with an explanatory approach, based on a narrative
review of documents and literature.

Embraer, Empresa Brasileira de Aerondutica S.A., is one of the largest aircraft manufacturers
in the world. To reach this level, the company underwent an internationalization process. This
study explores the diplomatic instruments that Embraer employed to establish alliances,
negotiate agreements, and adapt its management to different contexts, thus consolidating itself
as a global leader in the aerospace sector. The research demonstrates the effectiveness of
corporate diplomacy as a strategy for internationalization.

Keywords: Corporate Diplomacy; Embraer; Internationalization.
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1. CONSIDERACOES INICIAIS

O fenébmeno da internacionalizacdo de empresas vem ganhando destaque nas Gltimas
décadas, muito em virtude da globalizacdo. Segundo Cassano e Zelati (2018), no contexto da
globalizagdo, a busca por ampliacdo de mercados passou a ser uma estratégia necessaria e ndo
mais um diferencial das organizac¢des. O fendbmeno da globalizag&o, o alcance dos mercados e
a intensificacdo da competitividade exigiu das empresas a busca por presenca internacional
como uma forma de crescimento, novas oportunidades e sustentabilidade. Nesse cenario, a
internacionalizagdo passa a ser um processo crucial para empresas que visam se consolidar no

cenario internacional.

Entre as empresas brasileiras que buscam e investem em internacionalizacdo, tem-se
como destaque a Embraer — Empresa Brasileira de Aeronautica - hoje uma das maiores
fabricantes de aeronaves do mundo. A trajetdria de insercéo internacional da Embraer reflete
estratégias de gestdo empresarial que podem ser analisadas sob a Otica do conceito de

diplomacia corporativa.

De acordo com Egea Medrano (2017), Diplomacia Corporativa € uma ferramenta de
estratégia de negociacdo empresarial e marketing; mas o conceito vai além, englobando a
criacdo de redes de relacionamento e influéncia entre diversas empresas, ou de empresas com
governos, organizacdes multilaterais e outros atores que se tornam relevantes no sistema

internacional.

Levando em consideracdo o cendrio internacional existente hoje, e com um foco e olhar
mais detalhado ao fendmeno da internacionalizacgdo, este artigo realiza um estudo de caso do
processo de internacionalizacdo da Embraer, com o intuito de responder a seguinte pergunta:
Como compreender o processo de internacionalizacdo da Embraer analisado por meio da pratica
da Diplomacia Corporativa? Diante disso, o objetivo geral deste artigo é compreender como
ocorreu 0 processo de internacionalizacdo da Embraer a partir do conceito da diplomacia
corporativa, abarcando suas estratégias e fundamentagdes. Nesse caso, 0 conceito de
Diplomacia Corporativa serd uma ferramenta para a compreensdo da internacionalizacdo da

Embraer.

Para a pesquisa utilizou-se da revisdo de literatura narrativa sobre os processos de
internacionalizacgdo, sobre a historia da Embraer, abarcando sua internacionalizagcdo por meio

da utilizacdo do conceito de Diplomacia Corporativa. Com isso, busca-se uma analise sobre a
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trajetoria da Embraer e a compreensdo da aplicabilidade da diplomacia corporativa no seu

processo de internacionalizacéo.

Neste artigo foi adotada uma abordagem metodoldgica qualitativa, empregando o
método do estudo de caso, acompanhado de uma cronologia dos fatos relevantes associados ao
processo de internacionalizacdo da empresa. O estudo de caso, segundo Yin (2001) permite a
analise profunda de um Unico fendbmeno, gerando o entendimento mais detalhado de fatos e das
relagdes dentro desse fendmeno, assim como de suas decisoes e estratégias. A escolha do estudo
de caso da Embraer, permitiu analisar o fenémeno da internacionalizacdo dessa companhia por
meio da Diplomacia Corporativa e sua influéncia na trajetoria para a insercéo internacional da

Embraer.

A fim de atingir o objetivo, 0 presente artigo estd estruturado dessa maneira:
inicialmente, apresentam-se as considerac@es iniciais, além destas consideragdes iniciais, este
artigo encontra-se dividido da seguinte forma: o primeiro tépico é introduzido o conceito de
diplomacia corporativa, mostrando seus elementos e influéncia nas estratégias das empresas na
contemporaneidade, para assim compreender sua pratica nas agdes corporativas. Em seguida,
adentra-se na histdria da Embraer, sua criacao, principais marcos e influencia. Apds a histéria
da Embraer, o proximo topico € a internacionalizagdo da Embraer, a continuidade da discussdo
culmina no topico que responde a pergunta de pesquisa examinando como 0correu 0 processo
de internacionalizacdo da Embraer por meio da pratica da Diplomacia Corporativa,
apresentando conceitos e dados. No ultimo tépico de argumentacdes, sdo apresentadas as
consideracdes finais, que sintetizam os resultados da pesquisa, concluindo o que foi abordado

durante o artigo.

Ap0s todo o decorrer do artigo, pode-se verificar que ao adotar praticas de diplomacia
corporativa, a Embraer conseguiu abarcar novos mercados para a comercializacdo de suas
aeronaves, assim como também conquistou novas parcerias estratégicas com diferentes paises
e instituigdes. Essas agdes contribuiram para o fortalecimento da Embraer, fazendo com que
hoje a empresa tenha uma reputacdo internacional, se tornando uma referéncia mundial no

desenvolvimento de tecnologia de ponta e no setor aeroespacial.

O estudo de caso da Embraer foi uma escolha diante do meu interesse em conhecer mais
da maior empresa de fabricacao de aeronaves do Brasil. Uma vez que, para ela ser reconhecida
em um mercado extremamente competitivo, foi necessario estratégias sao fortes e com grandes

embasamentos dentro do conhecimento de relagdes internacionais e comércio internacional. Ja
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a escolha da Diplomacia Corporativa, teve um carater de aprendizado para o futuro, sempre
houve um interesse pessoal na area empresarial e apds me mergulhar nos estudos da Diplomacia
Corporativa e seu papel e influéncia, cada vez mais confirmo meu interesse em trabalhar no

ramo corporativo.

Ambos 0s assuntos, tem uma grande importancia para as Relagdes Internacionais. Ao
pensar no setor empresarial, no Brasil e na internacionalizagéo, entende-se a importancia da
Empresa Brasileira de Aeronautica para essa visdo e propagacao de tecnologia no Brasil, a
Embraer hoje € uma das empresas que tem uma visdo de desenvolvimento tecnolégico e
inovacdo, que mostram o poder brasileiro para o desenvolvimento, assim como o nivel de
conhecimento dentro deste pais, a Embraer esta ligada sempre ao governo brasileiro e a politica
externa brasileira, mostrando a importancia desse conhecimento. Assim como, a Diplomacia
Corporativa € um ponto importante para o estudo dentro das Rela¢des Internacionais, uma vez
que abarca conhecimentos e préaticas de leis de comercio internacional, internacionalizacéo, esta

ligada a diplomacia tradicional, a politica externa, mostrando assim sua

2. A Internacionalizacdo da Embraer e o Papel Estratégico da Diplomacia Corporativa
2.1.Diplomacia Corporativa

Atualmente, a Embraer é reconhecida como uma das principais empresas multinacionais do
setor aeroespacial no mundo. Sua atuacgdo internacional € reflexo de uma complexidade do
ambiente empresarial contemporaneo, que faz necessario uma abordagem mais estratégica e
diversificada para operar com eficiéncia. Diante disso, ¢ fundamental a compreensdo das
caracteristicas das empresas contemporaneas. De acordo com Jesus (2017), as empresas
contemporaneas ndo ficam presas somente na missdo tradicional de venda de produtos e
satisfacdo dos consumidores e das demandas, as empresas passam a incorporar, uma visdo mais
ampla de gestdo de negdcios visando a ampliar seus lucros, assim como a construcao de redes

solidas e sustentaveis com diversos Stakeholders.

Jesus (2017), inclui que as organizacOes contemporaneas precisam desenvolver
habilidades para que possam interagir com diferentes Stakeholders, em diversos contextos, e
corresponder as expectativas dos seus Stakeholders. No caso abordado neste artigo, a expanséao
internacional e consolidacdo da Embraer como player relevante no mercado aeroespacial

global, ocorreu e ocorre com base nessas habilidades articuladas com os diferentes
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Stakeholders, combinando essa eficiéncia operacional com Diplomacia Corporativa e as

dindmicas locais.

O termo Stakeholders, hoje muito utilizado dentro do mundo corporativo, remete as
partes interessadas dentro de um conjunto sobre influéncia ou atividades de uma empresa.
Segundo Freeman (1984, p 59) apud Silva Sales e Costa Sales (2018), a definicdo de
Stakeholders é “qualquer grupo ou individuo que afeta ou ¢é afetado pelo alcance dos objetivos
da empresa”, Silva Sales e Costa Sales acrescentam que dentro desse grupo de Stakeholders
pode se encontrar os acionistas das empresas, funcionarios, consumidores, fornecedores,

credores e quaisquer individuos que estejam ligados a empresa.

Jesus (2017), acrescenta que a empresa moderna passa a trabalhar em um nivel
responsabilidade de recursos, a fim de ser uma instituicdo capaz de cumprir as expectativas dos
outros atores envolvidos assim como ter sua legitimidade. As empresas modernas, assim
passam a trabalhar com o principio da Responsabilidade Social Corporativa. Por
Responsabilidade Social Corporativa, pode-se compreender conforme Soares (2004) a RCS
como um conjunto de praticas e discursos na qual as empresas irdo manifestar seu compromisso

com a ética, com o meio ambiente e o social.

Tendo em vista as caracteristicas das empresas contemporaneas, compreende-se 0s
objetivos que elas buscam hoje. Com base nesses objetivos, as empresas, principalmente as
multinacionais (EMN), passam a utilizar o conceito de diplomacia corporativa e seus elementos.
O conceito de Diplomacia Corporativa (DC), na atualidade, & mais conhecido e falado dentro
das areas de administracdo, gestdo empresarial, economia e nas ultimas décadas vem sendo
abordado no curso de relagGes internacionais. Wiseman e Kerr (2013), expdem que a
diplomacia exercida por atores ndo estatais, desempenham um grande papel diplomatico, para
eles as empresas interagem com outros atores e aplicam a chamada diplomacia corporativa.
Diante disso, o conceito e a teoria de Diplomacia Corporativa sdo relevantes e necessarios

dentro do curso de relagdes internacionais.

Os estudos de Diplomacia Corporativa sdo complexos e demandam anéalises
aprofundadas e comparacdes, uma vez que nao existe uma unica definicdo de Diplomacia
Corporativa. O quadro 1 apresenta, de forma sintetizada, a definicdo de Diplomacia Corporativa

com base em alguns autores.

Quadro 1 — Definicdes de Diplomacia Corporativa (DC)
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Autor, ano

Defini¢éo de DC

Steger, (2003)

Uma abordagem estratégica e responsavel
oferecendo instrumentos para que as
empresas enfrentem ambientes de negocios
instaveis, conduzindo seus interesses de
forma transparente e que busque a prevengdo
de conflitos.

Watkins, (2007)

Antecipacdo dos interesses da empresa, para
negociacao e formacao de parcerias.

Ordeix, Rigo e Duarte, (2009)

Uma forma legitima de as organizacOes
expandirem seu poder e influéncia social,
tendo seu reconhecimento e status na
sociedade.

Oliver, (2010)

O poder brando da sociedade civil, exercido
por cidaddos, empresas e organizagdes,
atuando em conjunto com a diplomacia
estatal.

Camunias, (2012)

Um complemento a diplomacia tradicional,
no entanto que tem sua autonomia e
contribuicéo para a resolucdo de conflitos e
crises em mercados.

Asquer, (2012)

Atividades empresariais relacionadas a:
criacdo e captacdo de oportunidades de
negocios, reputacdo e protecdo da imagem,
formulacdo da legislacdo e prevencdo de
conflitos.

Egea, (2016)

Instrumento da politica externa que cria
ambiente favoraveis aos interesses da
empresa, utilizando de gestdo eficaz da
influéncia politica e da insercdo na sociedade.

Fonte: elaboracéo propria.

A partir do quadro acima, pode-se concluir que ndo é simples definir Diplomacia

Corporativa. Cada autor aborda de uma forma e contribui para o debate internacional acerca da

DC. Com base no conhecimento do conceito de Diplomacia Corporativa, é necessario

compreender quais sdo seus principais elementos, instrumentos e estratégias.

Seguindo 0 modelo de Witold J Henisz (2016), a Diplomacia Corporativa € um modelo

estratégico que busca a construcdo e manutencédo de relacionamentos solidos entre as empresas

e os Stakeholders. Esse modelo reconhece que no mundo globalizado atual, os mercados e 0

cenario internacional pode ser instavel, o que faz com que 0 sucesso das empresas tenha uma

dependéncia de sua eficacia operacional, assim como também da capacidade de relacionamento

com outros envolvidos de forma clara, transparente e responsavel. Diante disso, Henisz (2016)

acrescenta que para a pratica eficaz da DC ela possui seis elementos imprescindiveis, que
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influenciaram sua atuagdo. Os seis elementos mencionados por Henisz, sdo: 1- Due Diligence;

2- Integracdo; 3- Pessoal; 4- Aprendizado; 5- Abertura e 6- Mentalidade.

O primeiro elemento Due Diligence diz respeito a analise aprofundada e em consecutiva
dos Stakeholders, em outras palavras essa analise € a identificacdo antecipada de quem seriam
0s grupos e individuos na qual a empresa tem influéncia ou serdo de alguma forma afetados
pela operacionalizacdo da empresa, essa andlise antecipada vai permitir ao diplomata
corporativo e a empresa a compreensdo de expectativas, preocupacdes e assim antecipar
possiveis riscos e planejar uma gestdo de risco melhor. O segundo elemento Integracéo, diz
mais respeito a uma acao interna da empresa, a integracéo é a acéo na qual a empresa faz com
que suas areas trabalhem em conjunto se complementando e ndo de forma individual, essa acao
faz com que as areas da empresa estejam alinhadas e coesas. Henisz (2016) propaga a
importancia de se ter uma governangca interna colaborativa, promovendo o trabalho em equipe

na empresa.

O terceiro elemento, para Henisz (ano), foi o Pessoal. Esse elemento trabalho o lado
mais humano das empresas, ele ressalta a relevancia de se ter habilidades interpessoais dentro
da Diplomacia Corporativa, uma vez que relagdes de confianga se constroem por meio de
interacdes humanas. Portanto, é necessario que haja uma escuta ativa, para assim negociar,
respeitando as diferencas e assim criando aliancas duradouras, fazendo esse um diferencial
competitivo das empresas. O quarto elemento é o Aprendizado, esse estd interligado a
capacidade de absorcdo de criticas e feedbacks de forma construtiva. O quarto elemento esta
ligado a nocdo de legitimidade da empresa e abertura de comunicagdo, ao reconhecer erros e
querer aprender e se adaptar, a Diplomacia Corporativa se mostra respeitosa e legitima para

seus Stakeholders.

O penultimo elemento para Henisz (2016) é a Abertura, referindo-se a comunicacao de
forma estratégica, clara e transparente. Esse ponto trabalha com o fortalecimento da reputacédo
da empresa e reduzindo as desconfiangas que giram em torno dos interesses corporativos. O
altimo elemento de Henisz (2016) é a mentalidade, para ele é necessario a criacdo de uma
cultura organizacional, voltada para pensamentos de longo prazo, responsabilidade social e
engajamento com o externo da empresa. Todos esses seis elementos argumentados por Henisz
permitem que as empresas realizem por meio dos instrumentos e estratégias a Diplomacia

Corporativa.



16

Tendo em vista os elementos da Diplomacia Corporativa, passa-se a buscar a
compreensdo dos seus instrumentos. Duas referéncias sobre os instrumentos de Diplomacia
Corporativa sao o livro “La Diplomacia Corporativa como expresion de influencia” escrito por
Egea Medrano em 2016 e seus coautores, assim como o artigo de Estratégias de Diplomacia
Corporativa escrito por Huub Ruél e Thomas Wolters em 2020. As duas referéncias identificam
quatro instrumentos da Diplomacia Corporativa para que ela funcione de maneira integrada e

coordenada.

Os quatro instrumentos mencionados por Egea Medrano (2016) e Ruél e Wolters (2020)
sdo: Inteligéncia Competitiva, Gestdo de Relacionamentos com Stakeholders, Gestdo da
Reputacdo Corporativa e Lobbying. Para Ruél e Wolters (2020), a Inteligéncia Competitiva é a
etapa da coleta de dados sobre o ambiente politico, econdbmico e social dos paises na qual a
empresa se internacionaliza e passa a operar, assim antecipando os riscos e oportunidades, para
poder realizar decisfes estratégicas, esse instrumento esta ligado ao elemento Due Diligence.
O segundo instrumento € o Gestdo de Relacionamentos com Stakeholders, esse elemento para
Egea Medrano (2016) foca no conhecimento de quem sdo os Stakeholders, assim
desenvolvendo redes de relacionamentos com eles. Além disso, existe a criagdo de uma
“Agenda Diplomatica Empresarial” a fim de trabalhar os relacionamentos. Assim como o

primeiro instrumento este esta ligado ao elemento do Due Diligence.

O terceiro instrumento da Diplomacia Corporativa € a Gestao da Reputacdo Corporativa
que segundo Ruél e Wolters (2020) tem o foco na constru¢do e manutencdo da imagem e
reputacdo da corporacdo, com base em transparéncia, valores éticos e responsabilidade social
corporativa, esse instrumento esta associado ao elemento da Abertura. O quarto instrumento
estd ligado ao Lobbying que de acordo com Egea Medrano (2016), consiste na defesa dos
interesses corporativos junto a 6rgdos reguladores e decisorios politicos, se tornando uma
fermenta importante para influenciar politicas publicas que irdo impactar os negécios

empresariais.

Tendo conhecimento sobre os elementos e os instrumentos da Diplomacia Corporativa,
pode-se adentrar em algumas de suas, assim como as defini¢des de Diplomacia Corporativa sdo
vastas, as definicOes de suas estratégias também, algumas abordagens ndo diferenciam seus
elementos, seus instrumentos de suas estratégias, tratando-as em conjunto em um estudo so.
Alguns autores fazem uma separagdo, provando que as estratégias sao consequéncias dos usos
dos elem-nos pelos instrumentos, para alguns autores como Saner & Yiu (2003), Kobrin (2001

e 2003) e Jansson (2018) as estratégias de Diplomacia Corporativa envolvem: 1-
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Desenvolvimento de uma postura em relagdo a Politica Externa; 2-Cultivar uma identidade
transacional; 3- Diversificacdo de relagcbes com Stakeholders; 4- Adaptabilidade as normas
locais e gestdo com a sede institucional; 5- Construcao de relagdes de longo prazo e prevencéo

de riscos e 6- Alinhamento estratégico e institucional da diplomacia.

Essas estratégias vdo gerar circunstancias na qual a Diplomacia Corporativa sera
aplicada gerando lucro, tendo um olhar diplomatico para os Stakeholders e toda sua rede
operativa. Kobrin (2001) mostra que é importante que as empresas tenham uma postura interna
sobre a Politica Externa, criando suas proprias politicas para lidar com diferentes governos e
instituicdes, considerando as diferencas. A segunda estratégia que pode ser vista € a da
identidade transnacional, o que envolve o elemento de Abertura e ao instrumento de Gestéo da
Reputacdo Corporativa, a fim de projetar uma imagem neutra e globalizada da empresa,

favorecendo de forma equilibrada a imagem da empresa.

A diversificacdo dos relacionamentos com Stakeholders, esta ligada ao elemento Due
Diligence e ao instrumento Gestdo de Relacionamentos com Stakeholders, o que possibilitar
um engajamento amplo da capacidade operacional da empresa se expandindo para alem do
lobby tradicional. Segundo Jansson (2018), a adaptacdo das multinacionais a culturas,
regulamentagcfes e normas do pais anfitrido é necessdria para manutencdo da relacdo e
diplomacia. Assim como a construcdo de relagfes que visem um longo prazo, é benéfica para
as empresas no processo de internacionalizagdo. O alinhamento das estratégias de Diplomacia
Corporativa pode ser feito por meio do Advocacy e do Lobbying, estdo ligados a formulacéo de
politicas publicas, regulamentacGes comerciais e ambientais. Além de todas essas estratégias,
outra utilizada dentro da Diplomacia Corporativa sao as Joint Ventures, que seriam estratégias

de cooperacdo entre as empresas, a fim de alcancar objetivos comuns.

Tendo em mente o conceito de Diplomacia Corporativa, seus elementos, instrumentos e
estratégias, pode-se ver que a Diplomacia Corporativa esta interligada a presenca das empresas
multinacionais, ou empresas em processo de internacionalizagdo, dentro do cenério
internacional. O que facilita a analise e compreensdo desses processos de internacionalizagao.
Portanto, como abordado na historia da Embraer, a Empresa Brasileira de Aeronautica é uma
das maiores multinacionais dentro do setor aeroespacial, tornando sua trajetoria de

internacionalizacdo um interesse para estudos dessa &rea envolvendo a Diplomacia Corporativa.
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2.2.Metodologia da pesquisa

Como abordado nas se¢des anteriores, a Embraer se tornou uma das maiores empresas no
setor aeroespacial, passando por um processo de internacionalizacdo e se tornando uma
multinacional, ou seja uma empresa que nasceu e possui a sede em um pais, mas operacionaliza
em mercados fora do seu pais de origem. O fator da internacionalizacdo da Embraer nesse
estudo de caso passa a ser 0 objeto de pesquisa. Tendo em vista disso, € importante ressaltar o

método e a metodologia de pesquisa do artigo.

O artigo apresenta um estudo de caso sobre a internacionalizagéo da Embraer. Segundo Yin
(2001), o estudo de caso é um método que permite uma investigacdo mais profunda de um
fendmeno na era moderna dentro da sua realidade, o estudo de caso promove uma analise
profunda e mais detalhada, garantindo a compreensao de dindmicas complexas dos fenémenos.
O estudo de caso tem uma base empirica, se orientando por uma ldgica analitica, o estudo de
caso permite ao pesquisador desenvolver proposicdes tedricas a partir da observacédo detalhada

do que esta sendo analisado.

O estudo de caso, segundo Yin (2001) pode ser exploratério, descritivo ou explicativo. O
estudo de caso exploratorio, investiga um fenémeno pouco compreendido, a fim de formular
hipoteses futuras. O estudo de caso Descritivo, busca um relato mais detalhado de um fenémeno
dentro do seu contexto real, nele o pesquisador ja sabe 0 que quer observar e esté interessado
em apenas descrever de maneira clara e precisa, as caracteristicas e 0s comportamentos que
envolvem o fenbmeno observado. Ja o estudo de caso explicativo, segundo Yin (2001) procura
investigar as causas e os efeitos desse evento, explicando por que e como ocorreu determinado
fendmeno, aqui 0 pesquisador quer compreender os mecanismos que levaram os resultados

daquele fenémeno.

O artigo adota uma abordagem de estudo de caso explicativo, conforme Yin (2001),
buscando compreender o como aquele fendmeno ocorreu. Nesse caso, 0 artigo procura
compreender como a Embraer utilizou a Diplomacia Corporativa como uma estratégia para o
seu processo de internacionalizacdo. O objetivo é compreender como as acOes diplomaticas
corporativas (causas) influenciaram a inser¢cdo da empresa em mercados estrangeiros (efeito).
A andlise as seguir se concentra em um fenbmeno contemporaneo inserido em seu contexto
real, 0 que permitir a exploracdo de forma aprofundada dos mecanismos, atores e estratégias

envolvidas. Ao focar Unica e exclusivamente no processo de internacionalizacdo da Embraer,
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pode-se mostrar como a Diplomacia Corporativa contribuiu para esse sucesso da Empresa

Brasileira de Aeronautica.
2.3. A histéria da Embraer

Durante a década de 1960, o Brasil vivenciou uma fase de expansao no setor industrial,
sendo acompanhado pelos esfor¢os governamentais voltados ao fortalecimento o conhecimento
tecnologico de base no pais (Furtado, 2007). Para Gomes (2012) esse cenario, contribuiu para
a criacdo de politicas publicas voltadas a setores estratégicos, como o aeroespacial. Gomes
(2012), acrescenta que o governo brasileiro a partir da década de 1940 passou a estimular o
desenvolvimento tecnoldgico e a formacéo de pessoas qualificadas, com a criacdo do Instituto
Tecnoldgico de Aeronautica (ITA) e do Centro Técnico Aeroespacial (CTA). Com isso, a
consolidagdo da indUstria aeronautica brasileira, se deu a partir de 1969 sub a iniciativa do

governo com a criacdo da Embraer.

Segundo Gomes (2012), a Embraer foi concebida como uma empresa estatal que
fomentasse a producgéo nacional de aeronaves comerciais e militares, reduzindo a dependéncia
de tecnologias externas. Com intuito de suprir demandas da for¢a de defesa aérea brasileira e a
fim de estimular uma producéo interna de aeronaves, o engenheiro Ozires Silva em 19 de agosto
de 1969, durante o regime militar, cria a Embraer - Empresa Brasileira de Aeronautica S/A, sua
fundacéo foi oficializada em 02 de janeiro de 1970. A Embraer partiu de uma iniciativa que
integrava diversos conhecimentos técnicos e tecnoldgicos, oriundos de diversos locais,
principalmente do ITA. Conforme a propria Embraer expde em sua pagina oficial, a empresa
tem sua sede na cidade de S&o José dos Campos, interior de Sdo Paulo, mesma localidade onde
se encontra o ITA (Instituto Tecnoldgico de Aeronautica). O projeto que Ozires desenvolveu e
foi o impulsionador da Embraer foi o EMB-110 Bandeirante, um modelo de avido que nos anos
70 ganhou visibilidade no mercado internacional, marcando a entrada do Brasil no cenario

competitivo do mercado aeroespacial internacional.

A origem da Embraer esté ligada a articulacdo entre o setor privado e o setor estatal.
Conforme Moraes (2006), a Empresa Brasileira de Aeronautica é uma empresa originada de
uma Sociedade de Economia Mista de capital aberto, controlada por acionistas, com
participacdo majoritaria 0 Governo Federal, estando ligada ao Ministério da Aeronautica
Brasileira. Esse carater de Sociedade Mista e capital aberto, fez com que o Estado brasileiro
investisse financeiramente e com recursos humanos na Embraer, passando a executar a

aplicacdo de pesquisa e desenvolvimento industrial e tecnoldgico. Fonseca (2012) acrescenta
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que a Embraer era regida pela Lei das Sociedades Andnimas (S/A), mas controlada pelo
governo brasileiro. Na sua criacdo em 1969, o Governo Federal detinha 51% do capital votante
da empresa, a Embraer foi beneficiada por politicas estatais destinadas ao crescimento de
empresas nacionais, dentre essas politicas pode-se destacar isencdo fiscal para importacdo de
componentes e matérias-primas, incentivos fiscais, integracdo nas estratégias de defesa

nacional assim como financiamento e apoio institucional.

No decorrer da década de 1980, a Empresa Brasileira de Aeronautica diversificou sua
operacionalizacdo e passou a atuar também dentro do setor da avia¢do comercial, em conjunto
com a expansdo de sua producdo de aeronaves para o uso na defesa nacional. De acordo com
dados do site oficial da Embraer, o EMB 120 Brasilia, aeronave produzida nessa época para 0
setor comercial regional, foi uma aeronave que obteve alcance de mercado fora do pais, sendo

comercializada em mais de 14 paises.

Entretanto, mesmo com o0s avancos tecnoldgicos e alcance internacional, apds 25 anos
sendo uma empresa de capital misto, ou seja, seu capital vinha tanto do setor publico quanto do
setor privado e 0 governo brasileiro detinha a maioria das a¢des e controle da empresa, em 1994
a Embraer passou por um processo de privatizagdo. Em conformidade com Cardoso (2018), as
dificuldades financeiras e de priorizagdo do Governo na Nova RepuUblica, vai culminar no
surgimento de dificuldades financeiras e comerciais que passam a afetar a Embraer, gerando a
necessidade da privatizacdo. Assim como apontam Dalla Costa e Souza Santos (2010), citando
Goldstein, o periodo foi caracterizado por uma diminuicéo dos financiamentos governamentais
em projetos industriais, o que levou a de privatizacGes de empresas. A Embraer, devido a essa
fragilidade, opta pela privatizacéo, no entanto, mesmo com a maioria do controle estando nas
mé&os do setor privado, uma parte do controle acionario da Embraer ainda permanece com o

governo brasileiro, com o intuito de tomar decisdes que envolvessem a seguranca do pais.

De acordo com Fonseca (2012), a reestruturagdo da companhia em 1994 apos a
privatizagdo teve uma parte do seu financiamento de investidores estrangeiros e do BNDES,
além das chamadas Golden Share. Golden Share s&o a¢6es preferenciais que dao poder de veto
em decisOes estratégicas ao governo brasileiro, principalmente nas decisbes que envolvem a
soberania nacional e a seguranca do Estado. Esses recursos adquiridos por esses investidores
foram destinados principalmente para o estudo e a constru¢do do novo modelo de aeronave que
foi criado na época, o ERJ-145, um jato bimotor, que futuramente daria origem a grande
categoria de aeronaves da Embraer de jatos regionais, como apresentado na historia da Embraer

em seu site.
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Apds o processo de privatizagdo, a Embraer conseguiu impulsionar novamente sua
presenca no mercado, com sucessos nas linhas de jatos comerciais executivos. Segundo site
oficial da empresa, nos anos 2000 foram duas linhas principais no segmento de jatos executivos,
0 Legacy e o Phenom. Além disso, a Embraer teve reconhecimento na producdo do Lineage
1000, considerado o0 maior jato executivo do mundo a época, 0 que demonstrou a capacidade
companhia em inovacgdo e presenca em mercado competitivo e de complexidade tecnoldgica.
Toda essa frota da Embraer de jatos executivos e o Phenom fizeram com que a Embraer fosse

lider no mercado global na categoria de aeronaves executivas de pequeno e médio porte.

Consoante a histdria apresentada pela empresa em seu site, entre 2002 a 2007, a Embraer
teve uma expansédo internacional ao assumir controle da IndUstria Aeronautica de Portugal
(OGMA), assim como uma presenca em mercados internacionais com suas aeronaves da familia
E-Jets. Na segunda década do século XXI, a Embraer lancou um programa em parceria com a
Forca Aérea Brasileira (FAB) para o desenvolvimento de um cargueiro militar, aeronaves que
foram entregues em 2019, na mesma medida em que sua presenca crescia no globo com a

internacionalizacdo de unidades da empresa nos Estados Unidos.

Figura 1 - Mercados onde a Embraer esté presente
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Fonte: Site da Embraer

A presenca global da Embraer é significativa. Hoje em dia, considerando apenas o

mercado de aeronaves para defesa e seguranga, a Embraer esta presente em mais de 50
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mercados internacionais. J& no setor de aeronaves comerciais, sua presenca ultrapassa 100
mercados internacionais. Essa abrangéncia de atuacdo reflete toda a capacidade de inovacéo
tecnologica da empresa, assim como sua articulacdo estratégica com diferentes governos,

parceiros industriais e centros tecnoldgicos ao redor do mundo.

ApoOs uma trajetoria de 55 anos, hoje a Empresa Brasileira de Aeronautica possui uma
administragdo composta pelo Conselho de Administragdo e pelos comités de assessoramento,
que operacional em &reas estratégicas como: inovacao, ética, riscos e auditoria. Assim como, a
parte de governanca da empresa contempla também o Conselho Fiscal e um corpo diretorio,

responsaveis pela conducéo estratégica, de compliance e governanca da organizacéo.

Diante disso, a trajetdria de Embraer mostra a complexidade da articulagdo entre Estado,
mercado e tecnologia para a criacdo e manutencdo de empresas em cenario global. Desde sua
fundacdo como uma sociedade de economia mista, perpassando um processo de privatizagéo,
até a consolidacdo como um player da inddstria aeronautica internacional, a trajetoria da
Embraer carrega consigo desafios e oportunidades da industrializagdo em paises de
desenvolvimento, assim como 0 processo de internacionalizagdo e estratégias para alcance

global.
2.4. Ainternacionalizagdo da Embraer

O avanco da globalizagdo promoveu um crescimento na integragdo dos mercados, assim
como aumento do fluxo de bens, capitais, informacdes e pessoas entre paises. Nessa nova
conjuntura, as fronteiras nacionais se tornam mais permeavel, facilitando a locomocéo e
passagem entre elas do comércio, com isso a atuacdo dos Estados e das empresas em ambientes
internacionais passou a ser vista como uma parte fundamental. Segundo Giddens (2009), a
globalizag&o perpassa a intensificagdo das relagdes sociais dentro do cenario internacional, ela
conecta localidades que estdo distantes, fazendo com que acontecimentos que ocorrem em um

lugar do mundo molde e afete outros eventos e outros locais no mundo.

Como resultado, a internacionalizacdo ganhou uma maior visibilidade, sendo uma escolha
viavel e necessaria para muitas empresas. Uma vez que as empresas que estdo presentes
somente em mercado nacional possuem limitacdes como saturacdo do produto no mercado
interno, grandes concorréncias, e outros fatores internos. Mendes e Gomes (2024) salientam
que a internacionalizacdo é uma estratégia vital para empresas que precisam superar as

limitacBes de mercado internas para alcancar maior competitividade.
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Tendo em vista a importancia desse processo de internacionalizagéo, vale salientar
primeiramente o que significa internacionalizacdo. O conceito de internacionalizacdo, possui
significados e nogdes com diversos autores, que passaram a evoluir de acordo com o passar dos
anos. Para Freire (1997), o processo de internacionalizacdo esta interligado as estratégias
comerciais que ocorre entre diferentes Estados ou agentes internacionais. Ja para Khauaja
(2009), o processo de internacionalizacdo das empresas € uma consequéncia do aumento do
mercado internacional, as atividades econ6micas e monetarias, ultrapassam barreiras
comerciais a fim de estarem presentes e de forma competitiva no cenario mundial, gerando

valor para seus produtos e suas relacoes

O processo de internacionalizacdo de uma empresa, vai além da sua inser¢do em um
novo mercado fora de seu pais, para um processo efetivo necessita-se de estratégias de
internacionalizacdo e a consideracdo de diversos fatores. As empresas passam a utilizar
diferentes estratégias de internacionalizacdo, como uma forma de se adaptar as particularidades
do mercado que irdo se inserir. Dal Rovere (2024) fala que a internacionalizacdo é o processo
de expansdo das operacOes de empresas que vao além de suas fronteiras nacionais, para ela a
internacionalizacdo envolve desafios significativos, como por exemplo as barreiras comerciais,
concorréncia global, diferencas culturais, assim como a gestdo das operacdes em jurisdices
diferentes, perpassando diferencas de regras tarifarias entre outras normas de comércio

internacional e local.

Dal Rovere (2024), enfatiza que mesmo com as dificuldades os beneficios que as
empresas adquirem valem o esforco desse processo. Essa estratégia corporativa, inclui o
aumento de novos mercados para a empresa, promove a marca em nivel global, além disso ap6s
analises de mercado e concorréncia a empresa sabe as melhores formas de competir no mercado
que adentrou de uma forma a minimizar os efeitos desafiadores que podem surgir, outro fator
positivo da internacionalizacdo é o estimulo a inovacdo e ao desenvolvimento de uma

perspectiva mais global de negocios.

Tendo em mente o caso da Embraer, sabe-se que desde sua criagdo em 1969 a Embraer
visava suprir as necessidades do Ministério da Aeronautica com a producdo de pequenas
aeronaves bimotoras de transporte para as Forcas Armadas. Segundo Cardoso, Caridade,
Hourneaux Junior e Kruglianskas (2008), os primeiros produtos da empresa na década de 1970,
foram o Bandeirante, uma aeronave de pulverizacdo de lavouras e um jato de treinamento. Mas
posteriormente a isso, em meados de 1974 houve o grande crescimento da empresa, passando

a atuar mais dentro do mercado internacional.
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O processo de internacionalizagdo da Embraer pode ser dividido e sinalizado dentro de
grandes marcos desde sua criacao até os duas atuais. Alguns desses marcos podem ser vistos

no seguinte quadro cronoldgico:

Quadro 2
Linha do tempo internacionalizacédo da Embraer

1972 Certificagdo do BEM — 110 Bandeirante para 0s
Eua

1975 e 1976 Producdo de avides militares para o governo
chileno e uruguaio

1979 Parceria com a Piper

1981 Abertura Embraer Aircraft Holding Florida,
EUA

1983 Estabelecimento da  Embraer  Aviation
International (EAI) em Paris

1985 Certificagdo do EMB-120 Nos EUA

1989 Abertura filial na Australia

1997 Abertura escritorio na China

2000 Abertura centro de distribuicdo em Dallas, EUA

2002 Joint Venture coma AVIC Il

2004 Aquisicdo OGMA

2018 Parceria Wideroe

Fonte: Elaboracao propria

O primeiro grande marco foi o inicio das exportacbes em seus primeiros anos de
operacionalizagdo, durante seu periodo estatal. Segundo Moura Junior (2020), a primeira
negociacdo comercial efetivada para uma exportacdo de aeronave na Embraer, foi em 1975 e
1976 com o Uruguai e com o Chile, essa negociacao foi uma compra que esses paises fizeram

de aeronaves para destino militar.

Ap0s o inicio das suas exportacdes para 0 mercado estrangeiro, outro marco dentro da
internacionalizagdo da Embraer foi a licenca que a Empresa conseguiu para a produgdo de
avibes comerciais com a Piper. De acordo com Cardoso, Caridade, Hourneaux Junior e
Kruglianskas (2008), em 1979, a Empresa Brasileira de Aeronautica fez uma parceria com a
empresa americana Piper, quando ambas assinaram uma cooperacdo para desenvolvimento,
producdo e comercializacdo de aeronaves. Segundo site da Embraer, a empresa brasileira

contratou a Industria Aeronautica Neiva para auxiliar a producao de duas aeronaves em parceria
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com a Piper e até o ano de 1984, foram langados mais trés modelos de aeronaves oriundas da

cooperacao entre Embraer e Piper.

Com o inicio das exportacBes para América Latina e Estados Unidos, a empresa
conquistou experiéncia em processos de producdo e comercializacdo em larga escala, 0 que a
preparou para novas exportacfes. Na decada de 1980, a Embraer comegou a conquistar novos
mercados, fazendo necessario uma estruturagdo normativa para o comércio internacional (?).
Conforme Cardoso, Caridade, Hourneaux Junior e Kruglianskas (2008) esse marco foi a
certificacdo internacional do Bandeirante (aeronave bimotora de carater civil e militar), essa
certificacdo ocorreu em paises como Estados Unidos, Franca e Reino Unido. Essa certificacao
garantiu que o Bandeirante fosse comercializado em mercados com elevados padrfes técnicos,
0 que abriu caminho para a posi¢cdo da Embraer como uma concorrente de renome frente a

outras fabricantes estrangeiras.

Ainda na década de 1980, de acordo com Teles e Dias (2022) a Embraer deu um novo
passo de internacionalizacdo, que foi o estabelecimento das primeiras filias que foram uma filial
em Dania Beach, Flérida que facilitou a entrada da fabricante brasileira no mercado competitivo
norte-americano, e em seguida a Embraer Aircraft Holding filial criada em 1981 em Fort
Lauderdale, que consolidou a presenca da Embraer em territorio norte-americano, passando a
abrigar alguns centros administrativos, centros de manutencdo e unidade de pecas das

producdes de aeronaves.

Simultaneamente a expansdo para os Estados Unidos, a Embraer também buscava
adentrar o mercado europeu, segundo Moura Junior (2020), em 1980 a empresa comercializou
0 modelo EMB-121 Xingu para a Forca Aérea Francesa, o que resultou na criacdo da Embraer
Aviation Internationale (EAI) filial da Embraer localizada em Paris, a EAI hoje em dia foca

suas operagdes na Europa, Oriente Médio e Africa.

Posteriormente, a privatizagdo da Embraer em 1994 uma nova fase no processo de
internacionalizacdo ird comecar. Ap0s sua privatizacdo a empresa passou por uma
reconfiguracao interna, reorganizando seus processos produtivos e definindo novas estratégias
de mercado. Nesse contexto, um dos focos da empresa passou a ser o desenvolvimento de
aeronaves regionais, segmento na qual hoje a empresa € um destaque global. Segundo Cardoso,
Caridade, Hourneaux Junior e Kruglianskas (2008), a Embraer passa a produzir apés sua

privatizacao aeronaves do modelo ERJ 145, proprias para venda no mercado de jatos regionais.
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De acordo com Aradujo e Oliveira (2020), com a consolidacéo da producédo da linha de
jatos ERJ 145, a empresa realizou novas estratégias que foram essenciais para a consolidacao
da imagem da empresa como uma fabricante competitiva de aeronaves regionais. Eles ainda
destacam que nesse momento a empresa passou a agregar valor nos produtos e nos
relacionamentos com seus clientes internacionais, esse fato de agregar o valor estd ligado a
suporte com o consumidor pds-venda, assim como 0 suporte técnico se necessario. Vale
ressaltar que o processo de agregar valor ao produto e a gestdo de relacionamentos com cliente
como mencionado, sdo pontos ligados a elementos, instrumentos e estratégias de Diplomacia

Corporativa.

No final do século XX e inicio do século XXI, a Embraer avangou para assegurar sua
presenca internacional. Conforme Segundo Cardoso, Caridade, Hourneaux Junior e
Kruglianskas (2008), a Embraer expandiu suas atividades abrindo escritorios na Australia em
1997, China em 2000, Cingapura em 2000 e um mais um centro de distribuicdo em Dallas
(EUA). Essa estratégia de insercdo em novos mercados tinha como objetivo fortalecer a
presenca da empresa em mercados com potencial de alavancagem comercial, além de uma
melhora no atendimento do consumidor e logistica de suporte. Para Sull e Escobari (2004), com
essas acdes, a empresa passou a concorrer diretamente com outros rivais além da Bombardier,

como por exemplo Boeing e Airbus.

Um movimento ousado da empresa foi a criagdo de uma joint venture internacional, de
acordo com Carvalho (2003) a joint venture nada mais € do que do que 0 momento na qual duas
empresas se juntam para realizar um projeto, dividindo seus lucros, riscos e custos. Em 2002, a
Embraer firmou uma alianga com a estatal chinesa AVIC Il, o que culminou na criagéo da
Harbin Embraer Aircraft Industry. Essa joint venture, uma estratégia de cooperacdo entre
empresas, visava a producdo local do ERJ-145 a fim de atender as demandas do mercado da
China. Em concordancia com Guimarées, Neto e Silva (2014), em maio de 2002, a Embraer
montou em Harbin a Harbin Embraer Aircraft Industry (HEAI), que recebendo certificacGes
locais passou a operar linhas da familia ERJ 145 e posteriormente outras linhas como
EMBRAER 190.

Na internacionalizacao para a Europa, outro marco importante foi a aquisicdo da OGMA
(Industria Aeronautica de Portugal) no ano de 2004, por meio de um consorcio liderado pela
Embraer. A aquisicdo da OGMA, permitiu a Embraer ampliar sua capacidade de producgéo e

manutencdo dentro da Europa, facilitando acesso a novos consumidores e contratos. Além
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disso, o territdrio portugués se tornou uma base importante para a producdo de componentes do
cargueiro militar KC — 390 (Cechella; Franco; Silva; Dentinho, 2014).

No ano de 2005, a Embraer passou a produzir novas linhas de jatos executivos
introduzindo a familia Phenom. Segundo proprio site oficial da Embraer, em 2008 a Embraer
ampliou seu mercado nos Estados Unidos para Melbourne, focando na fabricacdo de jatos
executivos e em 2013 em Jacksonville. Em 2010, a empresa apresentou um novo programa de
desenvolvimento de jatos comerciais como por exemplo 0 E190 — E2, que em 2018 foi operado
em parceria com uma companhia aérea norueguesa a Wideroe, mostrando mais um marco de

parcerias de internacionalizacdo (Funcho, 2012).

Em 2019, a Embraer firmou parcerias dentro do mercado indiano com a Star Air,
expandindo sua frota com os E175. Assim como nesse mesmo ano com a parceria da OGMA,
a Embraer adquiriu cinco KC — 390. Outros avancos foram feitos pela Embraer em locais como
Hungria, Holanda, Austria, Suécia, Eslovaquia, india, Arabia Saudita, Indonésia, Paraguai,

Polbnia, México entre outros.

No ano de 2024, alguns marcos de internacionalizacdo da Embraer podem ser vistos
como o Acordo de Cooperacdo que foi firmado com o Ministério de Defesa da Republica
Tcheca, ampliando a participacdo da empresa Aero VVodochody na producéo do C — 390, assim
como a compra conjunta que a Austria e a Holanda fizeram de nove aeronaves durante o
Farbourough Airshow. Em 2025, segundo a Reuters *a Embraer anunciou planejamentos para

uma linha de producdo do KC — 390 na Polénia.

Com uma trajetoria marcada por inovac¢ado, adaptacao e aliancgas estratégias, a Empresa
Brasileira de Aerondutica tornou-se uma das lideres internacionais na producéo de aeronaves
comerciais de médio porte. Diante de todos os pontos e marcos de sua internacionalizacéo,
pode-se encontrar pontos importantes de estratégias utilizadas abarcadas dentro do referencial

tedrico de Diplomacia Corporativa e Internacionalizagcdo de Empresas.
2.5.Alinternacionalizagdo da Embraer por meio da Diplomacia Corporativa

Com base na histéria da Embraer, no conceito da Diplomacia Corporativa e nos principais
marcos da trajetoria de internacionalizacdo da Empresa Brasileira de Aeronautica, € possivel

realizar uma analise conjunta desses elementos, a fim de responder a seguinte pergunta de

L https://www.reuters.com/business/aerospace-defense/embraer-eyes-potential-kc-390-final-assembly-line-
poland-2025-03-11/
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pesquisa: “Como compreender o processo de internacionalizacdo da Embraer analisado por
meio da préatica da Diplomacia Corporativa? A resposta a esse questionamento se apoia na
aplicacdo da Diplomacia Corporativa como ferramenta estratégica no contexto de expansao
internacional de empresas, contribuindo para a inser¢do em mercados competitivos, neste

estudo de caso o foco foi especificamente a aplicacdo da DC na Embraer.

Como mencionado anteriormente, a Embraer foi fundada em um momento de
impulsionamento de politicas publicas voltadas ao setor de desenvolvimento tecnoldgico e a
soberania nacional, sendo fundada em 1969 como uma empresa de carater misto (privada e
estatal). Apds o inicio de suas operacdes, a empresa foi privatizada em 1994, quando passou
por uma reestruturacdo. Hoje, a Empresa Brasileira de Aeronautica € uma das maiores
articuladoras dentro do setor aeroespacial, sendo reconhecida mundialmente como uma das

lideres globais na fabricacdo de aeronaves de pequeno e médio porte (Prates; Costa, 2018)

Para chegar aonde a empresa esta atualmente, a Embraer passou por um processo de
internacionalizacdo que foi sendo modificado e principalmente foi avancando a nivel
conhecimentos e estratégias para no fim ter a presenca no cenario internacional de hoje. Para
iss0, pode-se visualizar praticas diplomaticas corporativas no processo de internacionalizacdo

da Embraer.

A Diplomacia Corporativa, segundo Egea Medrano (2016) e seus colaboradores, consiste
em uma estratégia que surgiu com a juncdo de muitos elementos que vao coincidir com
momentos de evolucdo no mundo empresarial, o primeiro é o fato de que a DC passa a ser mais
vista no contexto dos crescentes desenvolvimentos de novos mercados atraves da
internacionalizacdo das empresas e como um efeito a regras e a sociedade, assim como também
pelas incertezas que eventos geopoliticos podem surgir, ja o outro fator é a coexisténcia de
relacdes de influéncia das empresas e estados. Com o pensamento de Egea, pode-se pensar que
a Diplomacia Corporativa esta completamente interligada ao fendmeno de internacionalizacéo

das empresas, comprovando que uma influéncia a outra.

Um exemplo pratico dessa estratégia, conforme Guimardes, Neto e Silva (2014) expdem,
foi a formag&o de uma Joint Venture entre a Empresa Brasileira de Aeronautica com a empresa
estatal chinesa Aviation Industry Corporation of China, essa cooperacdo envolveu praticas de
Due Diligence e Gestdo de Stakeolders, pilares da Diplomacia Corporativa que a Embraer

realizou.
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A ligacdo da Joint Venture com o Due Diligence, perpassa 0 inicio dessa estratégia uma vez
que antes da cooperacdo ser firmada, existe um estudo aprofundado do Stakeholders,
possibilitando compreensédo de expectativas, preocupaces e riscos. Assim, como a liga¢do com
0 instrumento de Gestdo de Relacionamentos com Stakeholders, trabalhou com o
relacionamento entre eles com a linha de producdo feita na HEAI. Essa Joint Venture
demonstrou como a Embraer avaliou detalhadamente os riscos, interesses e oportunidades antes
de consolidar sua presenca na China. A Joint Venture permitiu a empresa uma ampliacdo de

sua capacidade produtiva e 0 acesso a um dos maiores mercados aeronauticos do mundo.

Outra acdo diplomatica corporativa da Embraer, foram as estratégias adotadas pela empresa
no caso contra o subsidio com a empresa canadense Bombardier, Doh (2003) expdes que esse
caso foi uma consequéncia de uma disputa comercial entre a Embraer e a Bombardier, onde
ambas estavam buscando internacionalizacdo, mas ambas diziam que existia subsidios
governamentais concedidos pelo governo brasileiro e canadense favorecendo ambas, diante
disso a Embraer buscou uma estratégia de diplomacia corporativa para poder prosseguir nessa
internacionalizagdo. Doh (2003), expde que no caso da disputa entre Embraer e Bombardier, a
Empresa Brasileira de Aerondutica utilizou de uma estratégia de Diplomacia Corporativa e
internacionalizacdo que foi a estratégia de lobby internacional, sendo constituida de acdes
planejadas pelas empresas para influenciar decisdes de outros atores no cenario internacional,
no caso Bombardier-Embraer, a Embraer buscou participacdo em féruns multilaterais, assim

como parceria com o governo brasileiro na defesa de seus interesses.

As criagdes de centros de producdo fora do Brasil, € outra estratégia de Diplomacia
Corporativa ligada a Internacionalizagdo, uma vez que as razfes perpassam questdes logisticas
e politicas, comerciais. Essa implementacdo da Embraer de novos centros, contava com
estratégias de inteligéncia competitiva e gestdo de Stakeholders, que sdo essenciais para a
adaptacdo as dindmicas politicas e econdmicas dos paises na qual a empresa vai operar.
Segundo Guimarées, Neto e Silva (2014), a instalagéo de filiais como por exemplo a EAC em
Dania — Florida em 1979, concentrou as atividades da empresa nessa regido, mantendo
relacionamentos mais proximos com o0s consumidores, além de permitir uma influéncia em
decisdes politicas e regulatdrias. Essa estratégia diplomatica de aproximagao com o consumidor

e com sua realidade, favorece a imagem da empresa assim como sua relacdo com Stakeholders.

Outras estratégias, que também sdo de Diplomacia Corporativa e ja foram mencionadas na
internacionalizacdo da Embraer, foi 0 consorcio com a aquisi¢cdo da OGMA em Portugal, uma

acao que garantiu uma maior capacidade internacional da Embraer em territério europeu.
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Ampliando sua operacionalizacdo. Outra estratégia que a Embraer fez, segundo Ferreira,
Salerno e Lourencdo (2011) foi a Joint Venture com a Liebherr na Franca, que gerou o
surgimento da Embraer Liebherr Equipamentos do Brasil (ELEB), que detinha um
fornecimento de trens de pouso. Toda a trajetoria de internacionalizacdo da Embraer, contou de
forma direta ou indireta com a aplicagéo da Diplomacia Corporativa.

Com base nas exposic¢des acima, pode-se notar que em muitos momentos a Embraer utilizou
a Diplomacia Corporativa como uma estratégia de internacionaliza¢do. Sabendo da histéria da
Embraer e os principais marcos do seu processo de internacionalizacdo, pode-se notar a
presenca e busca de novos conhecimentos para que O sucesso de um processo de
internacionalizacdo seja feito. No seu primeiro momento, quando ainda era uma sociedade
mista, a Embraer j& buscou uma inser¢do no cenério internacional, conseguindo realizar
negocios na Ameérica Latina, comecando uma estratégia de personalizacdo e inovacao, ja que
as aeronaves projetadas tinham como objetivo atender especificamente demandas de defesa do

Uruguai e Chile.

Com o passar do tempo, a Embraer cresceu em termos de recursos humanos, um ponto
importante de observar neste aspecto € sua ligagdo com o ITA, uma vez que sua ligagdo com o
Instituto Tecnoldgico de Aeronautica favoreceu com que esses recursos humanos ndo fossem
somente aquisi¢cbes numéricas, para aumento de funcionarios, mas sim uma aquisicdo de
qualificagdes e qualidade, os engenheiros e demais cargos que compdem a rede da Embraer
fortalece com qualidade a capacidade que a empresa tem, ndo € a toa que a empresa participa

de capacitagdes e ajudou na formacao de uma escola de engenheiros.

Apo6s entender que a Diplomacia Corporativa € um conjunto de a¢des na qual empresas
buscam se tornarem atores dentro do mercado, influenciando politicas, construindo
relacionamentos e representando seus interesses estratégicos de forma responsavel. O que pode
garantir uma boa imagem, consequentemente a promocao de lucros e conquistas para as
empresas. O decorrer do processo de internacionalizagdo da Embraer, vai contar com diversos

conhecimentos esses que podem ser associados a Diplomacia Corporativa

Tendo em vista as exposicOes feitas, um dos pontos da Diplomacia Corporativa € contribuir
para o0 crescimento da empresa como um ator nos mercados, uma acao clara disso feita pela
Embraer € a propria busca pela internacionalizacdo, a busca por presenca em mercados
diferentes, propagando os valores e a operacionalizacdo de determinada companhia para outros

locais. Outro ponto € o fator de que a Diplomacia Corporativa defende uma responsabilidade
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social e governanca, que sdo estratégias feitas pela Embraer assumindo estratégias de
sustentabilidade, e conhecimentos prévios da sociedade na que busca se inserir. Essa busca por
insercdo fisica no exterior, utiliza da Diplomacia Corporativa para construir legitimidade e

garantir uma aceita¢do da sociedade local.

Por conseguinte, outras associacdes entre as estratégias de internacionalizacdo da Embraer
e a Diplomacia Corporativa foram as prdprias negociagdes comerciais com empresas estatais
OU governos, uma vez que nesses casos a Embraer precisa trabalhar em conjunto com o governo
brasileiro, utilizando de Soft Power empresarial para o sucesso dessas negociacdes e
promovendo a empresa e o Brasil como fornecedores de tecnologia. Assim como também, a
participacdo da empresa em diferentes blocos, organismos e foruns internacionais, vai garantir

uma presenca ampla da empresa, com uma construgdo de reputacéo internacional.

Todas essas estratégias associadas, garante com que a empresa possa competir no mercado
global. Essa competicdo, constr6i um capital reputacional para a Embraer, o que atrai
investimentos, novos mercados, novos parceiros e mao de obra interessada e qualificada. Essa
atuacdo diplomatica corporativa ndo apenas facilita a entrada da Embraer em novos mercados,

mas também contribui para posiciona-la como um ator estratégico no cenario da aviacao global.
3. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo compreender como se deu o processo de internacionalizacdo
da Embraer atraves da pratica da Diplomacia Corporativa. Para atingir a compreensao da
influéncia desse conceito no processo de internacionalizacdo da Empresa Brasileira de
Aeronautica, foi realizada uma revisao literaria narrativa para auxiliar na construcdo deste

estudo de caso.

Para entender a Internacionalizacdo da Embraer por meio da Diplomacia Corporativa, 0
artigo contemplou trés topicos que abordam a construcdo do objetivo final. O primeiro tinha
como énfase a histéria da Embraer, diante desse topico pode-se abster informagdes essenciais,
dentre elas as duas fases na qual a empresa teve, uma como uma sociedade mista sendo privada
e publica, a segunda apo6s 1994, com sua privatizacdo. Outras informacdes essenciais sao que a
Embraer tem linhas de fabricacdo tanto comerciais, quanto executivas e militares, assim como
hoje a Embraer é reconhecida pelas suas inovacdes e capacidade de adaptacdo as necessidades
dos mercados.
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O segundo tépico, perpassou o conceito da Diplomacia Corporativa. Onde pode se concluir
que a Diplomacia Corporativa sdo diversas atividades que envolvem as dindmicas e relagdes de
empresas com seus Stakeholders e essas atividades influenciam em uma internacionalizacéo
com um Know-How responsavel e eficaz, uma vez que o diplomata corporativo passa a ser o

responsavel pela relagdo da empresa com o exterior.

O terceiro topico, consistiu em uma analise sobre a internacionalizacdo da Embraer, com os
seus principais momentos e marcos. Essa analise, mostrou que para conseguir realizar
movimentos a Embraer buscou estratégias de internacionalizacao e de Diplomacia Corporativa
de forma direta ou indireta, uma vez que toda essa parte de Inteligéncia Competitiva, Gestao de
Stakeholders, Joint Ventures, sdo parte de acdes da Diplomacia Corporativa. A Embraer
utilizou abordagens estratégicas multifacetadas em seu processo de internacionalizagdo, o que
integrou estratégias de Diplomacia Corporativa como a inteligéncia competitiva, gestdo de
relacionamentos com Stakeholders e as cooperacfes (Joint Ventures), para assim consolidar

sua presenca Global.

Dessa forma, ao longo do processo de internacionalizacdo da Empresa Brasileira de
Aeronautica S.A foi influenciado pelos elementos, instrumentos e estratégias de Diplomacia
Corporativa ao longo de sua trajetdria e construcdo. Essa influéncia gerou uma posicao no globo
para a Embraer, hoje a Embraer é uma das lideres no mundo de fabricacdo de aeronaves
comerciais, executivas e militares. Sua presenca Global possui uma rede solida com parcerias
em mais de 80 paises, dentre esses mercados locais como América do Norte, Europa, Asia e
Africa. Ressaltando, o planejamento que esta sendo feito para uma linha de producdo do KC-
390 na Poldnia. Ademais, a Embraer também é reconhecida mundialmente por suas inovagdes
e tecnologias envolvidas em temas globais como sua tecnologia de propulsao hibrida-elétrica,

que é alinhada a tendéncias de sustentabilidade no setor aéreo.

Portanto, pode-se compreender como se deu o processo de internacionalizacdo da Embraer
através do conceito de Diplomacia Corporativa. Uma vez que a Diplomacia Corporativa
desempenhou um papel essencial no processo de internacionalizagdo da Embraer, fornecendo
estratégias importantes e claras que contribuiram para a consolida¢do da Embraer como uma
das principais fabricantes de aeronaves do mundo. Essa integracdo de praticas permitiu a
Embraer uma gestdo com sucesso pelos desafios que o mercado internacional apresenta, sendo
um exemplo de como a Diplomacia Corporativa pode ser uma ferramenta eficaz na

internacionalizacdo de empresas.
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