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Un jugador global latinoamericano se
dirige a Asia: Embraer en China

Andrea Goldstein

El fabricante aeronautico brasilefio, Embraer, se ha transformado luego de su privatizacion
en 1992 en lider mundial de una industria de alta tecnologia tradicionalmente dominada
por empresas radicadas en paises de la OCDE.

La alta direccion ha desempefiado un rol critico para alinear los esfuerzos de innovacion
con las aptitudes dindmicas de la empresa; la empresa ha sido muy exitosa en la construc-
cién de alianzas con socios extranjeros y ha ido fortaleciendo su posicién negociadora con
ellos; por su parte, las autoridades publicas de Brasil han apoyado firmemente a Embraer
aun después de ceder el control directo de la empresa.

En anos recientes Embraer se ha convertido en un inversor extranjero agresivo: en parti-
cular iniciando una joint venture en China en 2002. Este trabajo analiza lo alcanzado hasta
la actualidad, teniendo en cuenta la intencion de las autoridades chinas de desarrollar
su propia industria aeroespacial, las distintas expectativas de los socios y la factibilidad
de transplantar una experiencia corporativa exitosa a un entorno politico y comercial
diferente.
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Introduccion

u na de las pocas empresas industriales latinoamericanas que puede presentar-
se justificadamente como lider mundial en su mercado es Embraer de Brasil
(Empresa Brasileira de Aeronautica), quien disputa con Bombardier el tercer lugar en
el ranking mundial de fabricantes de aviones, detras de Airbus y Boeing, y ademas
es mds rentable que su gran rival canadiense (Goldstein 2002a). En esta industria, el
éxito depende del disefio y de la fuerza industrial', del precio y los costos operativos
del avién, y de los servicios pos-venta que se brinden a los clientes que ser caracterizan
por ser relativamente pocos y por encontrarse dispersos por el mundo. Los costos de
lanzamiento y de investigacion y desarrollo (I&D) son altos, al igual que el riesgo de
supervivencia, pero los costos disminuyen de una manera inusitadamente rdpida por
causa del aprendizaje dindmico. Para resumir, se trata de un sector oligopdlico global
en el cual, como era de esperarse, casi todos los paises que hoy ofrecen aviones a nivel
internacional ya se dedicaban a la aerondutica al finalizar la primera guerra mundial.

Si bien Brasil es el inico pais emergente que cuenta con un sector aeroespacial de
nivel mundial, otros como la Argentina, Indonesia, Corea, y Sudéfrica intentaron
alcanzar resultados similares sin éxito (Goldstein 2002b). Hoy en dia, el pais que pare-
ce estar més decidido a desarrollar una politica especifica para alcanzar este objetivo
es China. A pesar de los pobres resultados de algunos ambiciosos joint ventures lanza-
dos en los noventa y del hecho que la racionalizacién de la industria aeroespacial de
propiedad estatal queda pendiente, China intenta aprovecharse del interés que tienen
las empresas extranjeras por acceder a su mercado doméstico para negociar términos
mas favorables en distintos tipos de asociaciones. Ademas, el éxito chino en otras
industrias manufactureras, la automotriz y naviera, entre otras, sugiere que China
tiene capacidad para gerenciar la complejidad de redes de oferta globales. Los chinos
ven a los jets regionales, de 50 a 110 asientos y con una autonomia de vuelo de 600 a
1.200 kilémetros, como la via apropiada para ingresar a la produccién de aviones a
escala internacional, también debido a la probable explosién de la demanda para este
tipo de avién cuando finalice la liberalizacién del transporte aéreo y las lineas aéreas
puedan adoptar la estructura de redes con basamentos radiales (hub-and-spokes).
Los dos proyectos principales involucran, respectivamente, al campe6n nacional y a
Embraer, en asociacién con un ensamblador local de segundo nivel.

Este trabajo presenta alguna evidencia y un andlisis preliminar en torno de un con-
junto de preguntas interrelacionadas. ;Qué motivé a Embraer a realizar su primera
gran inversion extranjera en China, un pais en el cual muchas multinacionales muy
experimentadas han fracasado y muy pocas empresas brasilefias se han aventurado
hasta el presente?? ;Qué estrategia ha adoptado Embraer para lograr que su opera-
cién de ensamblaje sea tan eficiente en China como en Brasil, sin correr el riesgo de
transferir demasiado know-how, y desvelar la clave de su éxito? ;Por qué las autori-
dades chinas decidieron asociarse con los brasilefios y no con otros fabricantes con
una trayectoria mas sélida? ;Existe un riesgo de que los chinos adopten conductas
oportunistas para proteger los intereses de sus campeones nacionales y convertirlos
en fuertes rivales globales de Embraer?

El trabajo se organiza de la siguiente manera: en la préxima seccion se esboza la historia
reciente de Embraer y se adelanta una explicacion sobre su notable reorganizacién. En
la seccion 2 se centra la atencion sobre el mercado chino de los jets regionales y las capa-
cidades de la industria aeroespacial de ese pais. La experiencia de Embraer en China
estos ultimos afos se presenta y se analiza en las secciones 3 y 4, respectivamente.
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I La fabricacién de un avién
comprende tres etapas principales:
la fabricacion de partes bdsicas
(placas, hojas y ldminas de metal,
partes producidas por mdquinas
computarizadas o no y partes
prefabricadas), el ensamblaje de
los componentes principales, y la
instalacion final en la estructura
del avion de distintos sistemas
operativos (como el eléctrico y el
electronico).

2 Petrobras, la mayor empresa
brasileia, explora petrdleo
maritimo junto con China Petro-
Chemical Corp. Marcopolo, un
fabricante de omnibuses de media
distancia, fue contratado por la
italiana Iveco para montar una
planta de ensamblaje en 2000 y
ahora evaliia agregar instalaciones
de ensamblaje en China a las

que ya administra en México,
Portugal y Suddfrica. También

se radicaron empresas chinas en
Brasil: la inversion de Baogang
Steel, en particular, es uno de los
proyectos mds grandes encarados
por empresas chinas en el exterior.



Antecedentes ;cudles son las causas del éxito de Embraer?
De campedn nacional a jugador global

Embraer fue fundada por el gobierno brasilefio en 1969 como parte de una politica
industrial que se basaba en la sustitucién de importaciones. Las primeras estra-
tegias se concentraron en el disefio y ensamblaje de aviones y en la produccién
de fuselaje. A pesar de estar sostenida fuertemente por las compras del gobierno,
la empresa se orient6 a la exportacion, lo cual le permiti6 alargar las series de
produccion y alcanzar estdndares de desempefio mas exigentes. A lo largo de sus
25 afios de historia como empresa estatal, Embraer utilizé licencias y acuerdos
de cooperacién para incorporar nuevos recursos y conocimiento a la empresa y
desarrollar un fuerte niicleo competitivo, a saber: la ingenieria en sistemas para
la produccién de aviones. Pero si bien este proceso de aprendizaje acompafid
inicialmente los progresos en otros frentes, como las capacidades organizacionales
y de comercializacién, a mediados de los ochenta en la mente de la alta gerencia
los aspectos de ingenieria predominaban por sobre todos los demas. Consecuente-
mente los eslabonamientos entre distintos sectores de la empresa -y a fortiori entre
Brasil y las sucursales en el extranjero que debian avisar con la debida antelacién
los requerimientos de los clientes— se fueron debilitando.

En 1994 la empresa arroj6 una pérdida de 30 millones de ddlares. Ese mismo afio
se privatizo. Tres inversores brasilefios compraron conjuntamente el 89 por ciento
de las acciones de la empresa. El estado brasilefio mantuvo una participacién de 7
por ciento. El ER]-145 de 50 asientos, que iba a devenir el avién més vendido en la
historia de Embraer, se present6 en la feria de Farnborough en 1996 y en el mismo
afo se firmé el primer contrato con Continental Express, una subsidiaria de Conti-
nental Airlines. Los modelos de la familia ER], también integrada por el ERJ-135 de
37 asientos y el ER]-140 de 44 asientos, tienen un 95 por ciento en comtin: comparten
los costos de operacién, el entrenamiento de la tripulacion y el mantenimiento. A
su vez, la devaluacion de 1999 del real brasilefio también ayud6 a Embraer porque
entre 1997 y 1999 la ndmina salarial cay6 de 13 por ciento de los costos de produc-
cién a 9,7 por ciento, y si bien aumentaron tanto los costos financieros por contraer
nueva deuda cuanto el servicio de las obligaciones contraidas en délares, disminu-
y6 el valor en doélares de los fondos presupuestados para programas publicos de
exportacion.

Desde 1996 se han entregado mas de 800 aviones de la familia ER] a més de 30
aerolineas en 20 paises. Embraer volvié a ser rentable en 1998 luego de 11 afios
consecutivos en rojo. Hoy exporta el 95 por ciento de sus ventas totales y Embraer
sostiene que lidera las ventas unitarias en el mercado mundial de aviones de alcan-
ce regional. En 1999, Embraer también se convirti6 en el exportador més importante
de Brasil, contribuyendo con 3,5 por ciento del total de ventas brasilefias en el exte-
rior, si bien en 2003 cay¢ al cuarto lugar con una participacién del 2,6 por ciento. La
nueva sede industrial con instalaciones de prueba en Gaviao Peixoto, una localidad
a unos 280 kilémetros al noroeste de Sao Paulo permite realizar en Brasil las prue-
bas de aptitud de vuelo de aviones militares de alta velocidad en vez de mandarlos
a la base de Moses Lake en los Estados Unidos.

Boletin Informativo Techint 316 23



En julio de 1999, Embraer anuncid el lanzamiento de una nueva familia de aviones
mds grandes para su comercializacion principalmente fuera de los Estados Uni-
dos. La primera orden de compra, la mayor en toda la historia de jets regionales,
provino de Crossair de Suiza quien solicit6 un total de 200 aviones por un valor
total de 4,9 mil millones de délares®. El1 ER]-170 de 70 asientos obtuvo la certifica-
cion FAA y EASA en febrero de 2004, al dia siguiente del segundo aniversario de
su primer vuelo y un mes después la primera muestra de produccién fue enviada
a LOT, la linea de bandera polaca. En noviembre de 2004, la empresa recibié su pri-
mera orden de compra para el ERJ-175, més grande que el ER]-170, de parte de Air
Canada (15 aviones, con opcién por 15 més). En diciembre de 2004, Hong Kong
Express Airways, encargé cuatro ERJ-170 convirtiéndose en el primer cliente asia-
tico. Las entregas se deben efectuar a partir de fines de 2005 con lo cual Embraer
podrad cumplir su meta de entregar 145 aviones en 2005. Al 30 de setiembre de
2004 Embraer tenfa mas de 14.000 empleados y sus registros indicaban pedidos a
firme por un total de 325 ER]J-170/190/195 valorados en 10,65 miles de millones
de délares.

En los tltimos cinco afios Embraer se ha venido globalizando atin mas. En octubre
de 1999 un consorcio de empresas aeroespaciales francesas, Aerospatiale/Matra,
Dassault, Thomson-CSF y SNECMA, entre otras, adquirié 20 por ciento de su paque-
te accionario y redujo la participacién brasilefia a 69 por ciento. En julio de 2000
Embraer cotiz6 en el mercado de valores de New York (New York Stock Exchange).
En 2003, inauguré instalaciones de mantenimiento en Florida, en Estados Unidos,
principalmente para modificaciones y reparaciones pesadas (como boroscopias,
pruebas del motor en marcha y otros trabajos de ingenieria de linea) como también
con cierta capacidad para reparar componentes. Embraer certificé las instalaciones
de reparaciones de su planta de Brasil pero casi todas las actividades de manteni-
miento se realizan a través de una red mundial bastante amplia de instalaciones de
terceros. En diciembre de 2004, Embraer compro al gobierno portugués 65 por ciento
del paquete accionario de Ogma, una empresa dedicada al mantenimiento, repara-
cién y remolque (MRR) por 11,4 millones de euros*. Ogma emplea 1.700 personas y
sus ventas totalizaron 107 millones de euros en 2003.

Una explicacion

La recuperacién luego de la privatizacion se debe en gran parte al despliegue de
la gerencia que impulsé una nueva estrategia corporativa para alinear el niicleo
competitivo de Embraer con las sefiales del mercado. Varios cambios organizacio-
nales facilitaron la innovacién y mejoraron el desempefio. El escalafén se achatd
reduciendo el niimero de niveles jerdrquicos de diez a cuatro y la remuneracién de
todos los empleados se at6 al desempefio. Pero lo mds importante fue la formaliza-
cién de un conjunto de actividades que se incorporaron a las rutinas de la empresa,
a saber: planificacion estratégica, gerenciamiento por calidad total, inteligencia de
mercado, estrategia kaizen de potenciamiento de la fuerza laboral’, y andlisis por
retroalimentacion del desempefio del sistema.

Un proceso de cambio organizacional consiste en una visidn, un aprendizaje por

prueba, error y retroalimentacion, y una generacién de consensos (Fujimoto, 2000).
En Embraer todos estos elementos contribuyeron al proceso pero no es facil estable-
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3 Si bien Crossair debid reducir
sustancialmente la orden debido
a la crisis de Swissair, Jet Blue de
los Estados Unidos pidid en firme
hasta 100 aviones ER]J170/195.

4 EADS tiene una participacion
del 1 por ciento en la sociedad
especialmente constituida a tal
efecto con la opcidn de elevarla a
30 por ciento.

5 La estrategia kaizen (es decir,
mejoramiento en japonés)
convoca al esfuerzo constante de
todos en la organizacidn, gerentes
y trabajadores por igual.



cer un orden de importancia. Probablemente lo méds importante haya sido la visidn.
En 2001 Mauricio Botelho, el CEO de Embraer desde 1994, gan el anual premio
Laurels de Aviation Week & Space Technology, la revista mas importante del sec-
tor, por su capacidad en leer correctamente la transformacion de la industria aérea de los
turbohélices a los aviones a reaccidn —una perspicacia que no estuvo al alcance de muchos
industriales tradicionales europeos y americanos—y por concentrarse en un 1inico objetivo
omniabarcante: la satisfaccion del cliente. Es importante tener en cuenta que la funcién
de inteligencia de mercado se creé formalmente recién después del lanzamiento de
la familia ER]. Botelho, ingeniero mecénico de formacion, carecia de experiencia en
el rubro aeroespacial y por ello puede haberle resultado més facil detectar el proce-
so de transformacién de la industria.

En el corazon del proceso de aprendizaje esta el programa TOR (Transformar la
organizacién para lograr resultados) que se lanz6 en 1997. En la fase de crecimiento
répido este apuntaba a integrar el desarrollo de nuevas actividades con procesos
operativos que se revisaban y mejoraban constantemente. TOR incluye iniciativas
corporativas como el Desarrollo Tecnoldgico Integrado (en las areas de produccién,
de ingenierfa de producto y de tecnologia de la informacién), proyectos de emer-
gencia, depuracién de datos, y la implementacién del sistema PRE (Planificaciéon de
Recursos de la Empresa). Con relacién al desarrollo del personal y al entrenamiento
profesional de su fuerza laboral, Embraer implement6 un plan de carrera y salarios,
un programa de integracion industrial y un plan complementario de retiro.

Esencialmente, Embraer desarrollé con rapidez los talentos para integrar los siste-
mas que se necesitan para ensamblar un avién de linea moderno. La empresa se
concentrd en el disefio, ensamblaje, comercializacion y atencién del avién termi-
nado y el Centro Técnico Aeroespacial (CTA) de Sao Jose dos Campos se encargd
de las tareas de investigacion y desarrollo, como el andlisis mecénico, las pruebas
térmicas y de compatibilidad electromagnética y las simulaciones de vacio. Todos
los componentes principales, incluyendo avidnica, control de vuelos, motores, alas,
unidades de cola y segmentos del fuselaje se compran a proveedores externos.
Varias empresas aeroespaciales de Europa y del hemisferio occidental, proveedoras
de componentes, abrieron una cufia como socios de riesgo compartido para el ERJ-145
(véase el cuadro 1), invirtiendo directamente 64 millones de reales (sobre un total de
593 millones de reales, aproximadamente 300 millones de ddlares) en efectivo y
materiales y brindando liquidez por diferir el pago de los suministros.

En el caso de la nueva familia ERJ, los costos de desarrollo han sido atin mayores
(alrededor de 850 millones de ddlares) y se ha tratado de la inversién mas grande
jamds encarada por Embraer. No menos de la tercera parte de dichos costos serd
integrada en efectivo por los socios que participan en los riesgos, quienes tendran
a su cargo el desarrollo, produccion y entrega de sistemas completos, asi como
componentes importantes. Proveedores del primer nivel (figura 1) entregan siste-
mas completos, en vez de piezas independientes, y asumen la responsabilidad de
gerenciar la cadena de suministro subcontratando partes aisladas a proveedores
de niveles inferiores. Embraer es responsable del fuselaje delantero, el cono de
la nariz, el fuselaje central II y los carenados desde las alas hasta el fuselaje. Esta
estrategia deberia reducir no sélo los costos y los riesgos del desarrollo de Embraer
sino también la cantidad de sus proveedores, y al facilitarle la logistica, le permitira
concentrarse en lo que mejor hace, es decir, el disefio, ensamblaje, comercializacién
y service del avién terminado.
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Figura 1. Socios de riesgo compartido
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Cuadro 1. Los socios en el riesgo de Embraer

ERJ 145-135

ERJ 170-190

C&D (EEUV)

Enaer (Chile, empresa estatal)

Cabina e interiores del compartimiento de carga
Aleta vertical, estabilizadores horizontales

y elevadores

Gamesa (Grupo Auxiliar Metalurgico) Alas, carcazas de los motores, y puertas

(Espana) principales del tren de aterrizaje

Interiores

Fuselaje trasero y superficies verticales

y horizontales de la cola

General Electric (EEUU)

Grimes Aerospace (EEUU)
Hamilton Sundstrand (EEUU)

Honeywell (EEUU)

Kawasaki (Japon)

Latecoere (Francia)

Liebherr (Alemania)

Sonaca (Société Nationale de
Costruction Aerospatiale)

(Bélgica, de propiedad estatal)

Turboventiladores, plantas de poder

(los motores), y carcazas de los motores
Luces exteriores y de la cabina de comando
Empenaje de cola, fuente de energia auxiliar,
sistemas eléctricos y sistema de circulacion
de aire

Sistemas de aviénica

Talones de sustentacion de las alas,

pilén del motor, ensamblaje de aterrizaje fijos
y de arrastre, flaps, spoilers, y las superficies
de control de vuelo de las alas

Secciones del fuselaje central

Ensamblajes del tren de aterrizaje

Porciones de los fuselajes centrales y traseros, Piezas moviles de los bordes principales
puertas principales, de servicio y de equipaje | de las alas, sistemas asociados (servomotores,
y géndolas del motor descongelantes), paneles y subensamblajes

de la seccion central de fuselaje (incluyendo

los accesorios de las alas)

Fuente: elaboracion del autor sobre la base de informacion de la empresa, entre otras.

6 El simulador electronico
maestro estd centralizado en las
computadoras de Embraer y se
instald un nuevo sistema dedicado
IDE (intercambio de datos
electronicos) utilizando un canal
satelital seguro.

La Fase de Definicion Conjunta del ER] 190 comenzé en mayo de 2001 con Kawasaki
Heavy Industries que tiene a su cargo la fabricacion de las alas. Construyeron un
nuevo centro de realidad virtual que utiliza prototipos virtuales y visualizacién de
gran escala para reducir el tiempo de comercializacién de los aviones nuevos. ENO-
VIAvpm (modelo de producto virtual) y CATIA se utilizan para generar imitaciones
digitales, en vez de modelos fisicos, y su instalacion se ha solicitado a todos los
proveedores de primera linea para facilitar la comunicacién®. Los socios de riesgo
compartido han enviado a sus ingenieros a Brasil a trabajar con sus contrapartes
en Embraer. Algunos proveedores extranjeros (como Pilkington Aerospace, Parker
Hanefin, y Sonaca) ya se radicaron en Brasil, y otros (como Latecoere) tienen previsto
hacerlo. Para producir el tren de aterrizaje y componentes hidraulicos, Embraer tam-
bién cred ELEB, una joint venture con Liebherr de Alemania, que se fusion con Orbita
Sistemas Aeroespaciais en noviembre de 2000.

También es importante subrayar la importancia que ha desempefiado la localizacion
geografica. Sdo José dos Campos yace en el corazon mismo del valle de Parafba: 43
municipalidades donde estan radicados 430 grandes exportadores y se produce 3
por ciento del PBI de Brasil (Goldstein 2005). Corporaciones multinacionales como
Ericsson, Volkswagen, Ford, y General Motors establecieron algunas de sus plantas
més grandes del mundo en el valle, atrayendo nuevas inversiones a la industria
electrénica y de componentes. Embraer aprovechd estas inversiones para ocupar el
rol de coordinador y punto de referencia de la red de proveedores especializados
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de la segunda linea. Algunos de éstos fueron creados por técnicos despedidos de
Embraer y otras empresas aeroespaciales, pero Embraer no tiene participacion en
los paquetes accionarios. Un esfuerzo concertado para mejorar y profundizar la
articulacion entre socios privados y publicos se encamina bajo el liderazgo de la
federacién industrial de Sdo Paulo (Fiesp/Ciesp), el programa nacional de apoyo a
las pequefias y micro empresas (Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas,
Sebrae), y las asociaciones empresariales locales (Associagio Comercial e Industrial
de Sao José dos Campos, ACI y la Camara de Comercio del Vale do Paraiba). La
meta ultima del programa Exporta Vale es convertir esta region en el polo de alta
tecnologia de Brasil, con una fuerte presencia de actividades emprendidas a nivel
local, y aumentar a mil la cantidad de grandes empresas exportadoras y el monto
de ventas al exterior a 500 millones de ddlares para 2003.

Por ultimo, en esta industria los fabricantes tradicionalmente se beneficiaron del
apoyo gubernamental a través de negociaciones por aviones militares, subsidios a
lineas aéreas, ayudas para el lanzamiento y 6rdenes de compra directas por parte
de lineas estatales que carecian de autonomia de decisién. Instituciones del sector
publico como el Banco Nacional para el Desarrollo Econémico y Social (BNDES) y
FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos, una subsidiaria del Ministerio de Cien-
cia y Tecnologia) apoyaron activamente este proceso, financiando 22 por ciento de
los costos de desarrollo de la primera familia ER] y 100 por ciento del caza liviano
de ataque a reaccion AL-X. Embraer también fue el principal beneficiario del PDTI
(Programa de Desenvolvimiento Tecnoldgico Industrial), un programa del Minis-
terio de Ciencia y Tecnologia que otorga fondos frescos y exenciones impositivas a
firmas innovadoras. El monto total asignado en calidad de subsidios a Embraer de
1993 a 2000 alcanz6 a 142 millones de reales. También recibi6 cuantiosos subsidios
a la exportacion. Finamex (ahora BNDES-exim) facilita la financiacién por parte
del BNDES de hasta el 100 por ciento de las exportaciones de bienes de capital y
Embraer es el principal receptor individual de dichos fondos (recibié6 mas de un
tercio del total en los primeros 11 meses de 2004). El Programa de Estimulo as Expor-
tagdes (Proex) que gerencia el Banco do Brasil es un programa de equiparacion de tasas
de interés que concede una reduccién de hasta 3,5 por ciento en las tasas de interés
sobre préstamos a compradores de exportaciones de aviones brasilefios. Su objetivo
es contrarrestar el llamado Custo Brasil, es decir, el mayor riesgo de hacer negocios
en ese pais debido a una variedad de factores estructurales.

En este entorno ferozmente competitivo, hace varios afios la rivalidad entre Embraer
y Bombardier pasé de escala empresarial a escala nacional (Goldstein and McGuire
2004). En mayo de 2000 el gobierno de Canadé pidi6 autorizacién a la OMC para
tomar represalias bloqueando por siete afios bienes y privilegios comerciales por
un valor de 3,3 miles de millones de délares, la mayor confrontacion comercial que
iniciara Canadé y una de las controversias més grandes en la historia de la OMC.
Las autoridades brasilefias replicaron que amenazar con imponer sanciones podria
dificultar y min imposibilitar la biisqueda de alternativas por parte de Brasil para impedir
una escalada irracional de la disputa y podrian dispararse contra-represalias y otras medidas
que dafiarian la relacion econdmica y comercial en otras dreas. Desde entonces, las nuevas
decisiones de la OMC favorecieron a Brasil y Canad4 manifest6 que implementara
la disposicion de febrero de 2002.
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7 Region de Oportunidades,
Aviation Week & Space
Technology, 22 de febrero de 2004.

8 Las provincias del interior
abarcan 56 por ciento del
territorio chino y 23 por ciento
de su poblacion pero su PBI per
cdpita alcanza solo el 60 por
ciento del promedio nacional.
En un esfuerzo por cerrar esta
brecha econdmica, el gobierno
central lanzd el GEDO en enero
de 2000. Un objetivo secundario
de esta estrategia es mejorar el
desarrollo de dreas minoritarias
para vincularlos mds con el resto
de China.

9 El cielo es el limite, si se
reforman las aerolineas chinas,
Asia Times, 4 de septiembre de
2004.

El transporte aéreo y la industria aeronautica en China.
La dimensi6n regional

El transporte aéreo regional

China es tan atractiva para la industria aerondutica como para cualquier otra
industria global. Durante el periodo de 1980 a 1997 el volumen de transporte aéreo
aumento a una tasa de 19,7 por ciento anual, 3,6 veces més que el promedio mun-
dial”. La Administracién de Aviacion Civil de China (AACC) espera un crecimiento
medio anual de la demanda de viajes hasta 2010 del 10 por ciento y que el mercado
de transporte aéreo chino supere a todos los demds salvo el norteamericano en 2020.
Los juegos olimpicos de 2008 en Beijing y la exposicién mundial en Shanghai en 2010
seran una gran oportunidad para que China se presente al mundo. Este crecimiento
en parte se debe al impetu sostenido de abrir nuevos aeropuertos. Se esperan 64
mas antes de 2015 y con ello alcanzaran un total de 210 aeropuertos. En los noventa
se modernizé el aeropuerto de Beijing y fue tan sélo el comienzo. Se iniciard una
segunda fase en 2007, y en 2015 el aeropuerto podria atender 60 millones de pasaje-
ros y 500.000 movimientos de aeronaves por afio. Por su parte, Shanghai cuenta con
el nuevo aeropuerto internacional de Pudong y, a su vez, Guangzhou, el centro de
negocios mas importante del sur de China, inauguré el aeropuerto internacional de
Baiyun en junio de 2004. En los préximos cinco afos se construirdn alrededor de 36
aeropuertos especialmente para aviones de menor capacidad de pasaje.

Las aerolineas regionales chinas recién se forman, pero el compromiso del gobierno
central con la Gran Estrategia para el Desarrollo del Oeste (GEDO) —un esfuerzo
para mejorar el estandar de vida de los 367 millones de chinos que viven alejados
de la prospera region costera— y la reforma y consolidacion de la industria aérea
que estan en curso sentaran bases sélidas para la racionalizacién de la red (Findlay
y Goldstein 2004). Recientemente se modificé la préctica de las aerolineas de com-
partir sus ingresos sobre la base de los asientos que ofrecen en cada ruta. En abril de
2004 la nueva regulacién liberaliz6 los precios de las rutas nacionales cortas. En las
demas los precios pueden flotar 25 por ciento por encima o 45 por ciento por debajo
de los 9 centavos por pasajero-kilémetro, el precio base fijado por el gobierno.

Debe enfatizarse, no obstante, que muchos problemas atin persisten. El factor de carga
es aproximadamente 10 por ciento més bajo que en el resto de Asia (62-63 vs 72-73)°.
Los aviones vuelan alrededor de cinco a seis horas y no hay vuelos nocturnos pese a
que muchas rutas domésticas requieren hasta seis horas de vuelo. Dado el valor del
capital inmovilizado en un avidn, se estima que entre nueve y diez horas de vuelo
aseguran un retorno positivo de la inversiéon. Ademas, la mitad de los aeropuertos
funcionan por debajo de su capacidad porque las aerolineas no cuentan con el tipo
de avién adecuado para operar muchas de las rutas. La mitad de los aeropuertos del
pais (72 sobre 143) atiende menos de 200 pasajeros por dia y los operadores de los
aeropuertos incurren en grandes pérdidas. Ademas, 466 de las 795 rutas aéreas chinas
llevan menos de 120 pasajeros por dia. Por tiltimo, las aerolineas de menor envergadu-
ra tendrén dificultades para crecer por deslealtad comercial si la legislacién no reprime
la venta de pasajes por debajo del costo (dumping de asientos), los subsidios cruzados
de rutas y otras practicas anticompetitivas.
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A fines de 2003, 446 de los 686 aviones a reaccion en China (sin contar Hong Kong
y Macau) eran de Boeing, con lo cual la participacion de ese fabricante en términos
de unidades alcanza a 65 por ciento y su participacion en términos de asientos a 70
por ciento. Su dominio se basa principalmente en el segmento de pasillo tinico que
es el mas importante del mercado chino™. Sin contar a los aviones de capacidad
inferior a 100 pasajeros Airbus ve un potencial de ventas de 1.600 aviones en China
para los proximos veinte afos. El pronéstico de Boeing, que incluye los regionales
de menor capacidad, supera las 2.400 unidades. Se prevé que las aerolineas chinas
mas importantes -China Southern, China Eastern y Air China- recurriran al 7E7
para sus vuelos regionales y de cabotaje y al 777-300ER para reemplazar a los vie-
jos 747 en sus vuelos a Europa y a los Estados Unidos. Airbus, por su parte, espera
que las rutas mas transitadas como Beijing-Shanghai, Beijing-Guangzhou, Beijing-
Hong Kong, entre otras, generen una demanda de entre 45 y 50 A380.

Hoy en dia las aerolineas de corta distancia tienen una flota de alrededor de 70
aviones, menos de 12 por ciento del total. La proporcién es atin pequefa si se
la compara con la media de 35 por ciento en el mercado mundial de aviacién.
Embraer pronosticé que en 2004-23 China por si sola compraria 635 jets regionales
para 30 a 60 pasajeros. El mercado global de estos aviones alcanzaria un total de
alrededor de 3.500 aviones en los préximos 20 afios lo que equivale a un valor de
mercado de casi 16 mil millones de délares!. A titulo de comparacién, las ventas
anuales corrientes de Embraer a los Estados Unidos alcanzan alrededor de 800
millones de délares. En 2020, la flota china para pasajeros tendrd 1.852 aeronaves
y la participacion de aviones a reaccion regionales en el total de la flota aumentara
de 14,7 por ciento, su valor actual, a 31,5 por ciento!2.

La industria aeroespacial china

En los ochenta, China se esmer6 por instalar una industria aeroespacial autéctona®.
Basédndose en el proceso de ingenieria inversa del Boeing 707, Industrias Aeronauti-
cas de China (AVIC) construy6 un avion civil de gran capacidad, el Y-10, y, a su vez,
la Corporacién de Aeronaves Xi'an (XAC) desarroll6 su propio turbohélice regional
de 60 asientos, el Y-7. Ambos fracasaron comercialmente y cuestiones de seguridad
complicaron atin mas el futuro de los emprendimientos'*. Por otra parte, resulté mas
auspiciosa la fabricacion de aviones militares al punto que se desarroll6 conjunta-
mente con Pakistdn un avién a reaccién de entrenamiento relativamente avanzado,
el K-8 Karakorum.

Toda la industria aeronautica china fue puesta bajo el control de AVIC en 1993,
con el objetivo de crear un grupo industrial gigdntico que combinara la aviacién
civil con la militar y que fuera capaz de competir globalmente. Sin embargo,
el negocio aeroespacial principal de AVIC no crecié y mientras, por un lado, se
diversificaba hacia empresas cuyas producciones no guardaban mucha relacién
entre si, por otro empleaba demasiado personal. Para contrarrestar esta situacion,
el Ministerio de Aerondutica diseiié un plan de despegue en tres etapas. AVIC comen-
z6 por suscribir contratos exclusivamente offset con Boeing (fabricacién de aletas
verticales, estabilizadores horizontales y fuselaje trasero) y McDonnell Douglas
(Ia seccién de la nariz y los estabilizadores horizontales del MD-82 y MD-90).
En este ultimo caso, entre 1985 y 1994 la Corporacién Industrial Aerondutica de
Shanghai (SAIC), una joint venture con la Corporacién Nacional China de Impor-
tacion y Exportacion de Tecnologia Aerondutica (CATIC), el principal organismo
de abastecimiento de las fuerzas armadas chinas, ensamblé 35 aviones MD-82 y
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10 Véase: http:/fwww.boeing.com/
companyoffices/aboutus/boechina.
html.

1 China ingresa al mercado de
aviones a reaccién regionales,
CNN, 1 de octubre de 2002.

12 Finalmente, la demanda regional
de aviones a reaccidn ejecutivos

en el Lejano Oriente y el Pacifico
estd a la zaga de los mercados
norteamericano y europeo, pero
tiene mucho potencial. Aunque
menos concentrado que otros
nichos de aviones, Embraer deberd
competir con algunas empresas
como Gulfstream, Bombardier,
Falconjet, y Cessna.

13 Esta seccion se basa
parcialmente en Nolan y Zhang
(2002 y 2003).

4 En 2000, un Y-7 explotd

en pleno vuelo. Finalizada la
investigacion del accidente, todos
los Y-7 se dieron de baja en junio
de 2001.

15 La mayoria de los aviones se
vendieron a clientes chinos pero
cinco fueron comprados por TWA.

16 Seis mdquinas herramienta

de uso dual se desviaron a la
Compaiiia de Aviones de Nanchang
(que fabrica misiles navales ademds
de algunos items civiles), a pesar
de que las cldusulas principales de
las licencias estipulaban que los
equipos debian utilizarse solo en el
programa de Trunkliner (Cdmara
de Representantes de los Estados
Unidos 1999).

17 Segiin Zhu Yuli, a cargo de
AVIC hasta su renuncia en 1998,
No podemos aceptar no tener
una industria competitiva a
nivel internacional. Estdbamos
decididos a desarrollar un
avion de 100 asientos y
fracasamos. En tanto gerente
general de AVIC me lo tomé
muy a pecho. Pero atin es
posible seguir adelante y
ademas es necesario. (véase

El sindrome China, Financial
Times, 8 de enero de 2000).



18 El sector de defensa estd
severamente limitado por
prohibiciones para exportar y
restringido por una base local
subdesarrollada en materia de
investigacion y desarrollo. Sin
embargo, la renovacion de la
asociacion con Rusia y vinculos con
Israel sirvieron para promover el
proceso de modernizacion. También
se tiene informacion sobre el interés
de los militares chinos en la ast
llamada Revolucion en Asuntos
Militares. Por otra parte, China
tiene un activo programa espacial
que comprende estaciones de
lanzamiento y vuelos tripulados.

19 Encargando aeropartes a
China, luego aviones, Asia
Times, 3 de septiembre de 2004.

20 La Chengdu Aircraft
Corporation, Shenyang Aircraft
Corporation, Hong Yuan Aviation
Forging & Casting y el Guizhou
Aviation Industrial Group ya
producen partes para aviones de
Airbus. Airbus montard un
centro de ingenieria en China,
China Daily, 2 de noviembre de
2004.

21 GIAH produjo el Z9 (la version
china del Dauphin twin AS 365N
de Eurocopter) durante décadas

y pronto producird helicdpteros
Eurocopter EC 120 Colibri

de cinco asientos. GIAH, que
tiene una participacion de 24

por ciento en el programa, tiene
la responsabilidad del diseiio

y la fabricacion de fuselajes
totalmente equipados, incluyendo
los sistemas de combustible.
Singapore Technologies
Aerospace, con su participacion
de 15 por ciento, debe suministrar
las puertas de acceso, el tren de
cola y la estructura compuesta

del rotor de cola de fenestron.

Con un interés de 61 por ciento,
Eurocopter tiene el liderazgo
ingenieril.

22 por ejemplo Industrias de Air
France, el segundo proveedor
multi-producto de MRR mds
grande del mundo, adquirio

51 por ciento del holding que
controla Avidnica Hangxin, uno
de los principales especialistas
independientes chinos en avidnica
y mantenimiento de nueva
generacidn. Véase La unidad
MRR de Air France retoca

los VIP A310, Aviation News
International, 10-12 de septiembre
de 2002. Muy recientemente, una
joint venture entre China Eastern
Airlines y Singapore Technologies
Aerospace llamada Shanghai
Technologies Aerospace Company,
montd instalaciones de reparacién
aerondutica por 98 millones de
ddlares en Shanghai.

MD-83. Alos efectos de asegurarse que todos estos aviones recibieran la certificacion
del U.S. Federal Aviation Administration'®>, McDonnell Douglas renové totalmente
las fabricas de SAIC, como también suministr6 muchos datos técnicos ademas de
55.000 horas-hombre de capacitacién técnica y despachd desde Estados Unidos
todas las maquinas herramientas'é. Se esperaba que los chinos fabricaran cerca de
75 por ciento del avion (esencialmente todo salvo los motores y la aviénica), pero su
participacién jamds superd de 50 a 60 por ciento. En la segunda fase, se esperaba que
la cooperacién entre Airbus y el Grupo Tecnologias de Singapur llevara a disefiar y
fabricar conjuntamente el Air Express 100, de 100 asientos!. La fase final compren-
dia disefar y fabricar un avién de 180 asientos antes de 2010. Ninguno de estos
objetivos se concret6 ni siquiera el de McDonnell quien, embelesado por el suefio
chino, probablemente los empujé para que corrieran antes que pudieran caminar.

Muchas de las plataformas aeronauticas que China construye y despliega hoy en dia
aun incorporan productos importados a los subsistemas mas importantes: a saber,
propulsion, aviénica y extincién de incendios (Medeiros 2004)'8. Ademds, China
todavia no puede producir motores turboventilados ni sistemas avanzados de extin-
cién de incendios avanzados para sus aviones caza mas nuevos. El tinico sector en
el que AVIC fue de alguna manera exitoso fue en la subcontratacion internacional y
joint ventures para subsistemas. En este caso, para empresas extranjeras las perspec-
tivas de acceder a mano de obra barata y grandes 6rdenes de compras son mayores
que los inconvenientes”. Boeing ha encargado a China componentes por 500 millo-
nes de doélares entre 1980 y 2004 y pronostica alcanzar 1,3 mil millones de ddlares
hacia 2010. Empresas de la AVIC evolucionaron progresivamente hasta constituirse
en los tnicos proveedores de ciertos items (estructura posterior del ala del B-747,
puerta para el mantenimiento del B-737, puerta del BAe 146, puerta de la bodega
del Dash-8 y discos de la turbina del LM2500). Por su parte, Airbus ha suscripto un
acuerdo que apunta a un volumen anual de compras de China por 120 millones de
doélares hasta 2010, y eligié a CAX, fabricante de secciones de alas para el Boeing 737
y ATR 42/72, como tinico proveedor de las puertas de acceso electrénicas para los
aviones de Airbus A320 hasta 2006%.

Desde los noventa, la industria de helicopteros, basada en el Grupo Industrial de
Aeronaves Harbin (HAIG) y la Changhe Aircraft Industry Co., también empez6 a
asignar mas presupuesto a I&D. Ambas empresas han estado haciendo negocios con
fabricantes de helicopteros europeos y norteamericanos?. En 2000 se desregul6 la
industria para facilitar la cooperacién entre empresas privadas locales y extranjeras
en el disefio y la fabricacion de helic6pteros civiles. En la actualidad se construyen
helic6pteros comerciales chinos con componentes y know-how occidentales que esta-
ran en condiciones de levantar vuelo entre 2005 y 2007. La industria MRR de China,
que cuenta con mucha inversion extranjera?, crecié rapidamente y gana cada vez mas
participacion en el negocio gracias a su competitividad en términos de costos, cali-
dad y tiempos de reconversién. Aun asi, la subcontratacién sigue siendo una fuente
marginal de ingresos y mientras la AVIC no participe en las decisiones chinas de la
compra de aviones su capacidad para influir en la estrategia de los fabricantes globa-
les de aviones seguird siendo limitada. Ademas, las principales entidades auténomas
compiten entre si por los fondos, la inversién y las oportunidades de subcontratacién
y no pueden encarar proyectos de financiacién conjunta en gran escala.
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Cuadro 2. Industrias Aeronauticas de China (IAUC)

AVIC 1

AVIC 2

Aviones

Helicopteros

Motores y mantenimiento

Equipamiento aéreo

& Fabricantes especializados

Otros

Escuelas e Institutos

de Investigacion

Con la industria aerondutica a la deriva y sin estrategia de desarrollo coherente al
comienzo de 1999, el gobierno chino decidié dividir AVIC en dos conjuntos plena-
mente integrados en si mismos AVIC I y AVIC II (cuadro 2)*. Cada grupo cuenta
con el espectro completo de produccién y ventas de aviones civiles y militares,
equipamiento aerondutico y también productos no aeronduticos®. El objetivo
manifiesto de la reforma fue desarticular el monopolio y fomentar la competencia
leal, manteniendo al mismo tiempo mecanismos de cooperacion alternativos al
mercado. Pero la decision fue a contramano de la tendencia de la industria aeroes-
pacial mundial que se mueve hacia la consolidacién®. Otras alternativas existian
—como separar el negocio aeroespacial del no aeroespacial, el civil del militar o los

Shenyang Aircraft Corp. (AC); Harbin Aircraft
Industrial Corp. (AIC); Chengdu AIC; Xian AC;
Shanxi AC; Nanchang AIC

Harbin Dongan Engine Manufacturing; Guizhou

Honglin Machinery; Zhongnan Transmission

Machinery Works; China National South Aeroengine;

Chengdu Engine; Xian Aeroengine; Guizhou Liyang

Aeroengine; Guizhou Xinyi Machinery Factory.
Qingan Group; Changchun Airborne Equipment;
Chengdu Aero-Instrument; Shanxi Qinling

Aeroelectric; Jianghan Aviation Lif-Support; China

Xingping Aircraft Wheel; Qingyun Aviation Instrument;

Jincheng Group; Chuanjiang, Pingyuan,
Shenyang Xinhua, Huayang, Shanghai, Yuxin,
Wanli, Changfeng, Wuhan, Guiyang, Luoyang
Nanfeng, Taihang, Beijing Jianghuai, Nanjing

Hongyuang, Hongwei, Sanjiang, Chuanxi Factories

China National Aero-Technology Import and
Export Corporation (CAITC); Changhe AIC;
Shanghai AIC; Guizhou AIC

Beijing University of Aeronautics and Astronautics;

Nanjing University of Aeronautics and Astronautics;

Northwest Poly-Technical University; Chinese
Society of Aeronautics and Astronautics; Beijing
Institute of Aeronautical Materials; Aircraft Strength
Research Institute of AVIC; Beijing Aeronautical

Manufacturing Technology Research Institute;

China Aero-Information Center; China Aeronautical

Project and Design Institute; 18 institutos mas.

motores y la aviénica de las armazones- pero no se tuvieron en cuenta.

32

Hongdu AIC; Harbin Aviation Industry Group;
Shijiazhuang AIC; Changzhou, Baoding
(Propeller), Xiangling (Machinery), y Hongtu
Factories

Changhe Aircraft Industry Group

China National South Aeroengine; Beijing
Chang Kong Machinery; Chengdu Engine;
Changzhou Lanxiang Machinery Works;
Zhongnan (Transmission Machinery) and
Changjiang (Engine & Machinery) Factories
Beijing Shuguang; Xinhang; Sichuan Fanhua;
Chuanjiang; Sanjiang; Lanzhou; Nandin
Hongguang; TianJdin; Wuhan; Chuanxi;
Changchun; Zhengzhou XinWei; Wanli;
Sichuan; Xuzhou; Qingdao Qianshao;
Jingdezhen; Baoding Xiangyang

Hanzhong Aviation Industry (Group)
(incluyendo 18 fabricantes) como

también 24 empresas e institutos mas

Chinese Helicopter Research and Development
Institute; Zhuzhou Aviation Power Plant
Research Institute; Chinese Special Vehicles

Research Institute

2 Las otras ramas principales

de las industrias nacionales de
defensa bajo COSTIND también se
dividieron en dos. Estas incluyen la
China National Nuclear Industries
General Company, la China
National Aerospace Industries
General Company, la China
National Shipbuilding General
Company, y la China National
Armaments General Company.

2 Por ejemplo, AVIC es
el principal fabricante de
automdviles pequefios de China.

25 Acerca de las inconsistencias
internas de la politica industrial
china, y en particular del enfoque
zhua da fang xiao (tomar lo
grande y soltar lo pequefio),
véase Steinfeld (2004).
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26 Mitsubishi Heavy cooperd con
otros cinco fabricantes japoneses
para construir el YS-11. A fines
de los noventa, también estaba
comprometido en el proyecto YS-
X, que exploraba la posibilidad
de que Japdn construyera un jet
regional de 100 asientos.

27 Nuevo acuerdo financiero
sostiene a Fairchild Dornier,
Aviation Week, 28 de enero de
2002.

28 En 2003 el D’Long Group de
China anuncio que compraria el
programa de desarrollo del 728 de
los administradores de la quiebra
de Fairchild Dornier. Como parte
de la compra el grupo chino
adquiria los prototipos y todas

las herramientas de fabricacion

y ensamblaje del programa y
establecia una nueva subsidiaria
en Alemania que se llamaria
Fairchild Dornier Aerolndustries.
Segtin el cronograma declarado
por D’Long la certificacion y

el comienzo de la produccion
ocurririan en 2006. Pero D’Long,
a su vez, quebrd en 2004. Véase
Spreading their wings, The
Economist, 4 September 2003 y
“Enigmatic D’Long in race to
fund flight of relaunched 728",
Aviation International News, 25
April 2004.

29 En 2000, XAC también lanzd el
MA-60, conocido en China como
Xinzhou 60. Desarrollado a partir
del Yun 7-200A, el MA-60 es un
turbohélice de 56 a 60 asientos de
fuselaje ampliado, mayor alcance
y de estructura mds liviana. Las
aerolineas chinas han encargado
un total de 26 MA-60.

30 Los ingenieros senior ganan
en los Estados Unidos mas

de cien mil délares por afio.
Mucho maés que yo, el vice
presidente de la empresa (en
“China’s new regional aircraft
a hard sell”, Asia Times, 2
September 2004).

La produccién de aviones a reaccion regionales

En los noventa Corea e Indonesia exploraron el sector de los jets regionales, pero
por distintas razones no pudieron construir las capacidades necesarias (Goldstein
2002b). Luego, en septiembre de 2000, trascendié que la Mitsubishi Heavy Indus-
tries de Japon planeaba desarrollar un avién a reaccion de 30 pasajeros para los
mercados japonés y norteamericano a un costo de alrededor de 400 millones de
délares. Con el prototipo listo en 2007, se trataria del primer avién a reaccién de
pasajeros japonés y del primer avion de pasajeros que se desarrollara en ese pais
desde el YS-11 de 64 asientos de los afios sesenta®.

Las autoridades chinas identificaron inicialmente a Fairchild Dornier como el fabri-
cante de aviones a reaccion regionales mas apropiado para entablar negociaciones
por transferencia y participacion tecnolégica a cambio de un acceso privilegiado a
ese mercado. A fines de los noventa, como la méas pequefia de tres empresas que
subsistia en el subsector, Fairchild se desesperaba por consolidarse en el mercado
global que dominaban Bombardier y Embraer. Hainan Airlines operaba 19 328]JET
y queria agrandar su flota en un principio a 40 unidades. Sin embargo, el gobierno
chino se demord en autorizar el acuerdo y ni siquiera pudo acelerar la negociacién
la visita del Canciller aleman, Gerhard Schroeder, a China en noviembre de 2001.
Los chinos pretendian que la transferencia de tecnologia fuera mayor e incluyera
la produccién de estructuras subalternas y el desarrollo conjunto de una version
del 728 de menor escala, de 50 a 65 asientos?/2.

En 2000 la Comisién de Ciencia, Tecnologia, e Industria para la Defensa Nacional
(COSTIND) admitié que la industria aerondutica no estaba en condiciones para
producir competitivamente aviones de mayor capacidad. En noviembre de 2000,
COSTIND decidi6 destinar 5 mil millones de yuanes (alrededor de 600 millones de
délares) a la investigacion y desarrollo del ARJ21, el jet regional asidtico para el siglo
XXL La AVIC I Commercial Aircraft Co. (ACAC) —una empresa ad hoc gestionada
conjuntamente por dos subsidiarias de AVIC II, XAC y el Shanghai Aircraft Design
Institute— se cred para supervisar los recursos, la produccién, la certificacion y
la comercializacién del emprendimiento®. Los costos de desarrollo son relativa-
mente bajos, en parte debido a que ACAC trasladé algunos de los mismos a sus
proveedores y por otra porque la mano de obra es més barata que en otros paises™.
Dado que el ensamblaje de los aviones, a diferencia de los automéviles, todavia es
mayormente manual, los salarios explican un tercio del costo y la ventaja china en
este aspecto es un factor de peso. En esta etapa, ACAC no utiliza compuestos como
el kevlar y otros plésticos especiales que se incorporaron a los aviones militares
en los ochenta.

Boletin Informativo Techint 316 33



Box 1. El proyecto ARJ21- estado de avance

Hay dos modelos del avién, el 700 de 72 a 79 asientos y el 900 de 92 a 99 asientos. Al
menos tedricamente, el ARJ21 supera a sus competidores porque aterriza y despega en
pistas mas cortas, tipicas del mercado japonés y de otros mercados asiaticos, tiene mayor
alcance y ofrece una cabina mas amplia con mas espacio entre los asientos. Sin embargo,
CAAC alent6 especificamente la utilizacion de aviones de fabricacion doméstica para vuelos
regionales cortos. La empresa espera vender alrededor de 500 aviones a reaccion ARJ21 en
los proximos 20 afios de los cuales 300 tendrian como destino a aerolineas chinas. La meta
es controlar la mitad del mercado de los jets regionales.

Subsidiarias de AVIC | se ocupan de la mayor parte de la produccion. Al igual que en el
caso del MD-90, la fabrica de Shanghai asumié la responsabilidad por el estabilizador
horizontal y el ensamblaje final. XAC construiria las alas del avién y todas las secciones
del fuselaje. Chengdu Aircraft, localizada a unos 640 km al sudoeste de Xian, construiria
la seccién de la nariz y Shenyang Aircraft suministra la emplumadura®!. ACAC solicitd
cooperacion internacional para invertir en disefio, produccion subcontratada y consul-
torfa técnica. Entre los socios extranjeros que comparten riesgos estan General Electric
para los motores CF34-10A (los mismos utilizados en los aviones a reaccion regionales
de Bombardier y Embraer), Rockwell Collins para el sistema aviénico ProlLine 21, Hamil-
ton Sundstrand para el sistema eléctrico y la unidad de energia auxiliar, y Eaton para el
panel de control. El software de disefio proviene de Dassault Systemes, el sistema basico
de control de vuelo de Parker Hannifin, y el tren de aterrizaje de Liebherr Aerospace. El
ARJ21 utilizaria un ala supercritica disefiada por Antonov de Ucrania.

De acuerdo con el plan maestro, el 90 por ciento de los planos de fabricacion y el 50 por
ciento de los planos de sistemas tenian que ser entregados a fin de 2004. Maquetas del
ARJ21 se montaron en la exposicion de febrero de 2004 en Singapur. La primera fase
de las instalaciones para los componentes y el entrenamiento costara entre 300 y 400
millones de yuanes (entre 36, 25 y 48,3 millones de ddlares) y se encargd un simulador
de vuelo de 10 millones de ddlares. En noviembre de 2004, DNW, un emprendimiento
germano-holandés, termind las pruebas de alta velocidad sobre un modelo a escala de
1 a 20 examinando efectos de los numeros de Mach y Reynolds. También se realizaron
visualizaciones cualitativas de flujo y evaluaciones de interferencia de estimulos. El
ensamblaje deberia comenzar a fin de 2005 o al comienzo de 2006. Los vuelos de prueba
se realizaran en 2005 y se espera la primera entrega a principios de 2007.

Hasta ahora ACAC acumul6 41 érdenes de compra por el ARJ21-700, de las cuales 20 con
Shenzhen Finance Leasing y el resto con a Shanghai, Shandong y otras aerolineas chinas
a un precio unitario doméstico de lista de 25,5 millones de doélares®. Los fabricantes sue-
len ofrecer grandes descuentos sobre estos precios. En noviembre de 2004 en el quinto
Airshow China en Zhuhai, se esperaba una orden por parte de un transportador local de
seis aviones, incluyendo los primeros ARJ21-900. Por su parte, las ventas a los mercados
desarrollados estan blogueadas hasta que el avion sea examinado por los ingenieros y
pilotos responsables de la certificacion de la US Federal Aviation Administration (FAA) y la
Joint Aviation Authority. Es poco probable que la certificacion se logre antes de 2008.

31 A fines de 2002 Shenyang
Aircraft fue seleccionada para
encabezar la 1&D del nuevo caza
furtivo pesado de China.

32 Shandong Airlines es cliente
de Bombardier. Las dos empresas
administran conjuntamente

el centro de entrenamiento
panasidtico de Qingdao.



33 En 2000 Embraer montd
una nueva sede regional de 7,7

millones de ddlares en Melbourne,

como parte de su iniciativa para
aumentar su participacion en el
mercado de Asia.

34 Sichuan Airlines hoy estd
parcialmente controlada por
China Southern Airlines, la mds
grande del pais, a través de un
acuerdo accionario.

35 Embraer Sells 40 Jets To
China In $1 Billion Order,
Aviation Daily, 18 April 2001.

3 Negocio da Embraer na
China néao decola, Folha de S.
Paulo, 4 April 2002.

37 En setiembre de 2003,

HAIC suscribid un contrato de
cooperacion con Bell Helicopter
Textron Canada Limited y ast se
convirtid en el tinico proveedor
de la estructura del helicoptero
M430 para Bell (Canada).

China en la estrategia global de Embraer

Embraer se interesa por Asia desde mediados de los noventa porque considera a ese
mercado como la gran meta para su expansién global®. La empresa tiene grandes
expectativas en cuanto a los jets regionales y al caza a turbohélice liviano para entre-
namiento Super Tucano. Ambos tipos de avién brindan soluciones eficaces para las
necesidades del mercado local desde una 6ptica de costos. Embraer confia que su
amplia oferta de aviones regionales a reaccién y a turbohélices —desde el EMB-120
Brasilia para treinta pasajeros hasta el ER]-195 para 110 pasajeros- la destaca como la
Unica empresa con la capacidad para atender a todos los segmentos de este mercado.

Desde mayo 2000, Embraer tiene una oficina permanente en Beijing, con alrededor
de 15 empleados y un director ejecutivo nativo educado en Brasil: Guan Dongyuan.
Embraer cerrd su primer trato con los chinos en 2000, cuando la Sichuan Airlines
de Chengdu pidi6 en firme cinco ERJ-145 y suscribié opciones de compra por mas
unidades™. Al afio siguiente Southern Airlines pidi6 en firme 20 ERJ-145 y opt6 por
comprar otras diez unidades y Wuhan Airlines por diez aviones mas. Sin embargo
la venta por un valor aproximado de mil millones de délares se demoré muchos
meses debido a que el gobierno no otorgaba la autorizacién. El presidente de Brasil,
Fernando Henrique Cardoso, intervino personalmente con su contraparte chino
Jiang Zemin para acelerar el procedimiento pero fue en vano®. En la raiz del conflicto
estaba la pretension china de que Embraer produjera algunas piezas en ese pais®.

En 2001 la empresa aumentd su presencia en China en el segmento de aeropartes,
asocidndose con la China Aviation Supplies Import and Export Corp (CASC), la
quinta sociedad trading mas grande de China con ventas anuales superiores a 1,5
miles de millones de délares. Se considera que este emprendimiento con CASC
ademas de apoyar el funcionamiento de los aviones de Embraer, mejora en términos
generales la capacidad de Embraer para vender aviones en la region.

En la 2002 Asian Aerospace que se realiz en Singapur, Embraer dej6 en claro
que tenia la meta de conseguir una presencia efectiva y permanente en China,
mediante la apertura de una linea de montaje final. En setiembre del mismo afio
el Consejo de Estado autoriz6 los planos generales para ensamblar el ERJ-145 en
China y mas adelante Embraer suscribié un acuerdo por 50 millones de délares
con dos empresas controladas por AVIC II, HAIG y su subsidiaria Hafei Aviation
Industry Company (HAIC)¥. Sosteniendo que necesitaba una participacién
accionaria mayoritaria para transferir en forma exitosa tecnologia y know-how de
gestion, Embraer se asegurd una autorizacion especial del gobierno para obtener
una participacién de 51 por ciento en la joint venture.

La nueva empresa, Harbin Embraer Aircraft Industry (HEAI) Company Limited,
esta radicada en Harbin, capital de la provincia de Heilongjiang, a 900 kilémetros
al nordeste de Beijing. En la planta se fabricarfan algunos componentes ademas de
ensamblar y probar los aviones que se comercializarian principalmente en China.
La joint venture tiene instalada una capacidad para producir 24 aviones por afio,
cotizado cada uno en alrededor de 19,5 millones de délares, y prevé la entrega de
entre 250 y 300 aviones en los préximos diez afos. Las instalaciones tienen una
superficie de 24.000 m? y emplearfan a 180 personas a fines de 2004.
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El vuelo inaugural se realiz6 en diciembre de 2003, unos pocos meses después de lo
previsto. Se trat6 del primer avién de Embraer fabricado fuera de Brasil. En febrero
de 2004, China Southern Airlines de Guangzhou encargg seis ER]-145 y se convirtid
en el segundo transportador local que volara ese avién®. China Southern los desti-
nard a las rutas de la montafosa regién occidental, la menos desarrollada del pafs.
Embraer China considera que la orden de compra de China Southern es promisoria
porque abre la expectativa de que otras aerolineas chinas encarguen aviones para
sus rutas radiales®. E1 28 de junio de 2004, el cliente recibi6 el primer avién fabricado
por HEAI, y se prevé que las entregas continuaran hasta enero de 2005.

Embraer present6 el ERJ-170 a las aerolineas locales en la segunda Expo biannual
Brazil-China de Shanghai en mayo de 2004. La empresa cree que el mercado chino
de carga aérea regional es promisorio porque muchos de los servicios aéreos mas
cortos y de los aeropuertos mas pequefios se atienden en la actualidad con aviones
grandes y los aviones a reaccion de menor capacidad podrian ayudar a mejorar la
eficiencia y aumentar las frecuencias. Sin embargo, el ER]J-170 entraria a competir
de lleno con el ARJ21.

Embraer en China. Una primera evaluacion

Es importante tener en cuenta que en el comienzo reinaba el escepticismo. En 2002
Pierre Lau, un analista de Nomura Securities, sostenia que los altos costos fijos y
un comienzo relativamente tardio conspiren en contra de la joint venture de Embraer. A
menos que reciban por lo menos 20 drdenes de compra por afio, les resultard dificil sostener-
se financieramente**. Como se sefial anteriormente, la empresa espera que la planta
entregue seis aviones en 2004 o sea cerca de la mitad de lo previsto. La velocidad de
los acontecimientos no es la esperada dijo Botelho, quien estima que la planta armara
10 aviones en 2005*.

Pero, ¢cudles eran las expectativas, mds alld de las metas numéricas mas inme-
diatas? Para ambas partes, la de ofrecer a los clientes aviones comparativamente
mas baratos con menores costos de mantenimiento. Embraer se dirige a China
para reducir su dependencia de los Estados Unidos, donde actualmente realiza 56
por ciento de sus ventas de aviones comerciales*. Del lado chino existia la clara
intencion de desarrollar su industria, y dado que Brasil también es un pais en
desarrollo, las autoridades pensaron que podian esperar de parte de Embraer mas
que una mera licencia de montaje. Se apoyaban en el precedente de colaboracién
chino-brasilefia de la investigacién satelital y espacial que culminé con su segundo
lanzamiento exitoso en octubre de 2003.

Una lectura mas precisa del pobre desempefio de los primeros dos afios parece
indicar que no se cumplieron las expectativas de Embraer en términos de tener un
acceso més fluido al mercado chino. Si bien la produccion local no paga los aran-
celes de importacién de 24 por ciento, estos se rebajaran a partir de 2006, en virtud
de los acuerdos de la Organizacién Mundial de Comercio (OMC), de manera que
el argumento del salto ahorro tarifario como motivacién per se de la inversién no es
valido. Como se inform¢é més arriba, en el pasado Embraer celebrd varios acuerdos
preliminares para vender aviones en China pero no pudo convencer a sus clientes
de firmar los acuerdos finales. Asi aprendié que —debido al escaso desarrollo de
las instituciones de mercado y de la cultura capitalista, como también al interés de
los compradores por conseguir cuanta concesion fuera posible- hacer negocios en
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38 También en 2004, Shandong
Airlines incorpord dos CR]J700 de
Bombardier, el primer jet regional
de 70 asientos en operar en China
y el primero en toda la region de
Asia y Pacifico.

39 China Southern Orders Six
Embraer 145 R]s, Aviation
Daily, 1 March 2004.

40 Reuters

4 Embraer Sees Rising Jet
Sales to China as Costs Fall,
Bloomberg, 30 July 2004.

42 Aerolineas chinas propusieron
un plan de compras de 90 jets
regionales.



4 Embraer Sees Rising Jet Sales
to China as Costs Fall, cit.

4 Optimism despite airlines’
risk aversion, Financial Times,
Special Report Aerospace, 19
de julio de 2004. Bombardier
Transport, por su parte, ya
opera en China a través de una
joint venture con Sifang Power
(Qingdao) Transportation,

que vende trenes y vagones de
subterrdneos en la region de
Shanghai.

4 Nas asas da Embraer, O
Estado de S. Paulo, 25 de junio
de 2004.

46 China to freeze aircraft
orders in 2005, Reuters, 29 de
diciembre de 2004.

47 Good times ahead, Orient
Aviation, setiembre de 2004.

48 First China-built regional
aircraft takes to skies, China
Daily, 17 de diciembre de 2003.

49 Leis ameacam sucesso da
Embraer na China, Folha de S.
Paulo, 12 de julio de 2004.

%0 Véase Embraer hints at
Russian ER]-145 production,
Flight Daily News, 17 de junio
de 2003.

China requiere mds paciencia y guanxi (trato) que en otras partes del mundo. Ozires
Silva, CEO de Embraer desde 1970 a 1986 y luego nuevamente a mediados de los
noventa, dijo que jamas pudo cerrar una venta en China porque no tenia una planta
instalada en ese pais. No hay otro camino. Si quiere vender en China, debe producir en
China®. Por lo tanto, los brasilefios pensaron que la disposicién de comprometerse
en serio y a largo plazo les daria una ventaja sobre competidores como Bombardier
quienes todavia consideran la posibilidad de instalar una planta en China*.

Sin garantia de un minimo de érdenes de compra, Embraer puso su confianza en
la perspicacia comercial y en un producto que, con las caracteristicas adecuadas,
encontraria facilmente su lugar en el mercado. La alta direccion también pensa-
ba que la propiedad mayoritaria de HAIC impediria la aparicién de problemas
como aquellos que habian contaminado anteriores joint ventures®. Sin embargo,
no obstante el lento viraje hacia un enfoque de no intervenir en el mercado, la
participacién estatal en el transporte aéreo atin es importante. Las aerolineas
todavia necesitan la autorizacién del concejo de estado y de la China Aircraft
Supply Corp., una empresa estatal que decide las compras chinas de aeronaves y
coloca las 6rdenes. A fines de 2004, las acciones de Boeing cayeron 2,2 por ciento
luego que CAAC anunciara que suspenderia sus compras de aviones comerciales
durante 2005, como parte de su esfuerzo para desacelerar el sector recalentado por
la expansion descontrolada de las aerolineas domésticas*.

También se sospecha que China utilize las grandes 6rdenes de compra y vigile su
mercado con el fin de promover AVIC. AIG y GE, que quieren seguir expandiendo
sus servicios financieros en China operan grandes subsidiarias de leasing de aviones,
ILFC y GECAS respectivamente. El gobierno puede presionarlas discretamente
para comprar los ARJ21 a cambio de permitir el acceso al mercado de las empresas
madre.

Ademas, China atin cobra una tarifa fija para el aterrizaje y la limpieza de la cabina
que no guarda relacién con la capacidad del avién y la oficina china de adminis-
tracién del trdnsito aéreo autoriza el vuelo de charters a una altura que permite
consumir combustible de manera eficiente mientras que los aviones de conexién
a menudo reciben indicaciones para volar a menores alturas donde el consumo de
combustible es mayor?. Todavia no se vislumbra que se fijen impuestos y tasas de
aterrizaje en funcion del tamafio del avion, lo cual reduciria el costo de operar jets
regionales y fomentaria la demanda de los productos de HEAL No obstante, la tasa
por pasajero destinada a la construccién de aeropuertos ya se redujo de 50 yuanes (6
ddlares) a 10 yuanes (1,20 ddlares)®. Otro acontecimiento que favorecié a Embraer
fue la denegacién de la autorizacion a Air China para emplear aviones de 180 pasa-
jeros para competir con Sichuan Airlines en la ruta de 300 km que une Chongqing
con Chengdu®.

Anivel de la planta encontrar un socio que convenga desde una perspectiva politica
desde una perspectiva técnica y que también esté en el lugar adecuado evidente-
mente requiere un esfuerzo meticuloso. Cuando Botelho coment6 sobre la amenaza
representada por los jets regionales construidos en China y Rusia, dijo que si bien
la capacidad tecnolégica no puede ponerse en duda, los emprendimientos pueden
tener dificultades para montar operaciones de produccion seriadas™. Por otra parte,
AVIC busca aumentar su despliegue de subcontratacién en China, los primeros dos
aviones llegaron desarmados en kits desde Brasil y en Harbin apenas se colocaron
algunos rellenos y se pintaron.
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Embraer en la actualidad evaltia la posibilidad de proveerse de algunas piezas de
HAIC, sustituyendo asi algunas importaciones. Ocuparse de los paneles de fuselaje
serfa el paso siguiente, pero para ello se requiere el cumplimiento previo de dos condi-
ciones. Embraer quiere aumentar sus ventas antes de contratar estos tipos de trabajos
con Harbin, y para ello Harbin debe adquirir las méquinas herramientas que se necesi-
tan para realizar el trabajo. La ubicacion y la infraestructura son otras consideraciones
importantes especialmente a la Iuz del déficit energético del verano de 2004.

Conclusiones

Dos afios obviamente es un periodo demasiado corto para evaluar una inversiéon
tan compleja como la que compromete a Embraer en China. Ademas, en esta etapa
la investigacion se ha limitado a fuentes secundarias y a encuentros informativos
con conocedores del tema pero no hubo trabajo de campo. No obstante se dispo-
nen de suficientes elementos de juicio como para desarrollar algunos argumentos
interesantes.

El primero, es que en términos generales la carrera a China no brinda gratificacio-
nes inmediatas y es poco probable que los empresarios brasilefios tengan mejor
suerte que los demds competidores globales. Lo hiper esta a la orden del dia, por
ejemplo, desde el momento en que el gobierno autorizé a los ciudadanos chinos a
viajar a Brasil, algunos creyeron que el vuelo diario del Boeing 747 a ese destino
irfa lleno®.. Se requiere un esfuerzo a largo plazo y Brasil se encamina en la direc-
cién correcta con la visita del presidente Lula en mayo de 2004, pero los frutos no
podrén cosecharse hasta dentro de algunos afos. De hecho, la prohibicién china de
importar soja desde Brasil en junio de 2004, que se justific6 de manera muy sutil
y que tuvo el efecto deseado de enfriar el precio internacional de este commodity,
sirve para argumentar a favor de esta hipétesis.

No obstante, el mercado de los jets regionales sigue siendo un mercado vendedor.
Las 6rdenes de compra todavia son lentas, pero ya se colocard suficiente cantidad. Si
estos emprendimientos fracasaran, algunos de los inversores de la industria aeroes-
pacial, se descorazonarian y esto le causaria un dolor de cabeza al gobierno que esta
imperiosamente necesitado de inversiones extranjeras para crear fuentes de trabajo e
incorporar nueva tecnologia. Ademas, la enorme inversién para construir los nuevos
aeropuertos solo se justificara si las nuevas aerolineas regionales cuentan con el tipo
de avion que llegue a esos destinos. Y la flota actual es demasiado vetusta. La apuesta
es que haberse adelantado a los demas le permita a Embraer una tajada de este enor-
me mercado. La alta direccion ademds recuerda a los escépticos que la inversion en
Harbin es relativamente pequefia comparada con los 150 millones de ddlares que se
destinaron a las instalaciones en Gavido Peixoto.

A pesar del creciente interés en el potencial de este pais, a la luz de las experiencias
pasadas, los escépticos atin dudan sobre las perspectivas de largo plazo de la fabri-
cacion de aviones en China. Otras industrias del transporte cuentan una historia
distinta. Hace menos de diez afios los astilleros chinos todavia armaban simples
buques contenedores y buques de carga a granel y tenian una participacion en el
mercado mundial de menos de 1 por ciento. En 2003, producian el 13 por ciento de
los nuevos buques del mundo colocando a China después de Corea del Sur y Japon.
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%1 Véase Brazil to expand
economic cooperation with
China, Xinhua English, 1 de
setembre de 2004.



%2 En diciembre de 2003 Shanghai
Waigaogiao Shipbuilding Co.
logro una orden para dos buques
bodegueros de la linea NYK,

la primera compra importante

de un propietario japonés, que
tradicionalmente favorecia
productores del mismo pais. Véase
On the crest of a wave, China
Economic Review, junio de 2004.
El astillero Jinling Shipyard armo
el Ville de Bordeaux, el gigantesco
buque de carga que transporta

las distintas aeropartes del A380
entre Hamburgo, Chester, Cadiz,
y Saint-Nazaire.

% Véase By Plane, Train...
Or Helicopter, China Today,
octubre de 2004.

En 2004, con 6rdenes acumuladas por alrededor de 800 buques, incluyendo los
sofisticados transportadores de gas natural liquido cuyas especificaciones son princi-
palmente extranjeras, se prevé que la participacion crezca a 16 por ciento™. A su vez,
Qigihar Locomotive de Heilongjiang inici6 la venta de trenes de carga a Australia®.
En la industria automotriz, muchos creen que slo es una cuestion de tiempo hasta que los
autos ensamblados en China incursionen efectivamente en el mercado japonés (Sturgeon y
Florida, 2004, pag. 64), si bien es probable que el crecimiento sea rdpido, pero desparejo
y doloroso (Doner et al. 2004, pag. 175).

Las perspectivas de HEAI necesariamente estan entrelazadas con las de la indus-
tria aeroespacial china més en general. Es més dificil prever que la joint venture sea
exitosa si otras empresas aeronduticas de propiedad china fracasan en sus planes
corrientes. Al mismo tiempo, las autoridades pueden inclinarse por favorecer el
proyecto ARJ21 mas que el de HEAL Si bien requerira determinacién, compromiso
y mucho dinero, la industria aeroespacial china puede alcanzar la credibilidad nece-
saria para armar cada vez mds aeropartes y hasta aviones mdas grandes en China
durante la década que viene, un hecho que cambiard dramaticamente a la industria
aeroespacial global.
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