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~ Andlise SWOT
Ferramenta que ajuda na
organizagio do
planejamento estratégico ao
estabelecer a relagiio entre
pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameagas.

A andlise SWOT &
conhecida também por
FOFA (forgas,
oportunidades, fraquezas e
ameagas).

A funcio primordial da
andlise SWOT ¢é possibilitar
a escotha de uma estratégia

adequada — para que se

alcancem determinados
objetivos — a partir de uma
avaltacdo critica dos
ambientes interno e externo
da empresa.

A importéncia da analise SWOT

A andlise SWOT é um instrumento muito dtil na organizagio
do plancjamento estratégico. Por intermédio dela pode-se relacio-
nar metodicamente, em um grafico, quais sdo as forcas, as fra-
quezas, as oportunidades ¢ as ameagas que rondam a empresa,
ajudando a gerencid-las para melhorar o desempenho.

O nome SWOT é um acrénimo que tem origem em quatro pala-
vras do idioma inglés:

Strenght = forca

Weakness = fraqueza

Opportunities = oportunidades

Threats = ameagas.

Tal instrumento teve origem na década de 1960 e representou
um passo importante para o plancjamento estratégico. Apesar de
suas limitages (ver Estratégia na Pritica 6.1}, é utilizado por em-
presas de todos os tamanhos e tem sido ensinado nos cursos de
administragdo como uma ferramenta fundamental.

A fungdo primordial da anlise SWOT & possibilitar a escolha
de uma estratégia adequada — para que se¢ alcancem determina-
dos objetivos — a partir de uma avaliagdo critica dos ambientes
interno e externo.

A Figura 6.1, que apresenta um grafico clissico da andlise SWOT,
ilustra a listagem dos pontos fortes, das oportunidades, das fraque-

Estratégia na Pratica 6.1

Limitacdes da andlise SWOT

Apesar de ser muito utilizada

como a maioria das andlises desse tipo, a
SWOT recai em julgamentos subjetivos. Di-

pelas empresas e ensinada nas
universidades, a andlise SWOT recebe criti-
cas quanto as limitagOes que teria. Um desses
juizos decorre do fato de tal andlise nio resol-
ver a questdo das competéncias que distin-
guem a empresa de seus concorrenies, pois
ndo mostra como identificar os aspectos dura-
douros e, tampouco, relaciona os aspectos
mais sujeitos as pressdes ambientais para um
futuro distante. Os criticos afirmam ainda que,

zem também que nfo existe um processo para
aumentar a precisdo da andlise, que a distin-
¢ao entre os fatores internos e externos nem
sempre sdo claros e que ndo hé correlagdo entre
0s elementos em diferentes categorias. Mas a
SWOT &, apesar disso, uma ferramenta de su-
cesso que tem sido muito utilizada tanto para
empresas quanto para produtos e pafses — e
Isto talvez se deva, sobretudo, a simplicidade
desse instrumento.




87 & 4 Andlise SWOT Aplicada & Avaliagdo do Ambiente Interno

Fraguezas ?
: Opeoriunidades ] Ameacas
: - * Figura 6.1
: Representacdo
grifica, cldssica, da
SEE— andlise SWOT.

zas e das ameagas em quatro quadrantes. Tal sistema foi estendi-
do, na Figura 6.2, para mostrar o significado que cada um dos ele-
mentos tem na estratégia: além da lista de pontos fortes e fracos,
mostra-se, também, como eles se relacionam com aspectos am-
bientais ligados a oportunidades e ameacas.

# A dnalise SWOT e a estratégia
Os quatro aspectos podem ser vistos segundo duas dimensdes
principais:
* dimensdo interna/externa: os fatores internos da organi-
zago estdo relacionados com as suas forgas (que pode es-

Forgas g 2 Oportunidades
kS H
Frotecdo por patente = Alavancagem : Novos mercados
Instalagties modernas »- . Aliangas estratégicas

Mantagens de-custo

I : Vulnerabilidade
% Limitagbes -
Fraquezas : : Ameagas
Distribui¢ao falha : _' Regulagao governamental

Altos custos de produgao b Novos concorrentes

Problemas Mudangas no.gosto .

2 Figura 6.2

Relagdo entre o5 aspectos da andlise SWOT e o ambiente,
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Forte condigio
financeira

Marca (imagem ou
reputagéio) forte
Lider de mercado
reconhecido
Tecnologia propria
Vantagens de custo
Muita propaganda
Talento para
inovaciio

Bom servigo ao
cliente

Melhor qualidade de
produto

Ahiancas ou
parcerias

Instalacoes
obsoletas

Balango ruim
Custos mais altos
que os concorrentes
Falta de habilidades
importantes

Lucros reduzidos
Problemas operacio-
nais

Atraso em P&D
Linha estreita de
produtos

Faita de talento em
marketing

Expansio geografica
Expansic dalinha
de produtos
Transferéncia de
habilidades para
novos produtos
Integragio vertical
Tirar mercado dos
concorrentes
Aguisi¢io de rivais
Aliancas on

parcerias para
expandir a cobertura

Explorar novas
tecnologias

Aberturas para
extensdo da marca

E Tabela 6.1 Aspectos a serem considerados na andlise SWoT
Forcas Fraquezas Oportunidades Ameagas
Estratégia poderosa Faita de estratégia Novos clientes Novos concorrentes

potenciais fortes

Perda de vendas
para substitutos

Queda de cresci-
menio do mercado

Mudangas nas taxas
de cimbio e
politicas de
COMEICIo

Regulagio que
aumenta 035 custos
Crescimento do
poder dos clientes
ou dos fornecedores

Necessidades
reduzidas do
produto para os
clientes

Mudancas demogra-
ficas

Os quatro aspectos da
andlise SWOT podem ser
vistos segundo duas
dimensdes
principais: interna/externas
(fatores internos da
organizagio estio
relacionados com as suas
forgas as suas fraquezas)

tar relacionada com uma competéncia central) ¢ as suas fra-
quezas; analisa-las significa avaliar o status da empresa em
relagdo aos aspectos ambientais CXternos, que sao as opor-
tunidades e as ameagas (determinadas a partir da andlise do

ambiente externo, vista nos Capitulos 4 ¢ 5%

positiva/negativa (¢ positiva * dimensdo positiva/negativa: considera-se positiva, ou
a relagdo entre as forgas ¢ as ~ .
oportunidades e negativa a alavancadora, a relagio entre as forgas e as oportunidades:
relagio entre as ameacas ¢ i bl Ati facs t
as fraquezas); a relagdo entre hegativa, ou problemitica, a relagdo entre as ameagas e as
fraquezas; a relagio entre as forgas e as ameacas pode indi-
car vulnerabilidade; entre as fraquezas ¢ as oportunidades

as forgas e as ameagas pode
indicar vulnerabilidade; entre
pode significar limitago.

as fraquezas e as
oportunidades pode
significar limitaggo.

. Para avaliar as forgas e as fraquezas, os responsdveis pelo pla-
' ‘ nejamento deverdo considerar cada fungdo empresarial (recursos
humanos, finangas, marketing, produgo, tecnologia de informacio,
pesquisa e desenvolvimento eic, }. No caso de uma empresanovae
pequena, o empreendedor pode verificar seus talentos, habilidades
& experiéncias em relagio ao novo negécio (ver Tabela 6.1),

+ Exemplos de forcas
Competéncias, know-how,
ativos fisicos, talentos
humanos, ativos
organizacionais, outros
ativos intangfiveis,
. - capacidades competitivas,
T ) atributos especificos,

aliangas, parcerias Uma for¢a é algo que a empresa faga bem ou que constitua
corporativas e imagem de

marca. uma caracteristica que aumente a sua competitividade: competén-
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- clas, know-how, ativos fisicos, atives humanos, ativos organizacio-

nais, ativos intangiveis, capacidades competitivas, atributos especi-
ficos, aliangas, parcerias corporativas e imagem de marca sio exem-

3= Exemplos de fraqueza
Falta dos itens refacionados  plos de forgas.
anteriormente, como forga,

ou deficigncias nesse Fraqueza € algo que falta 4 empresa, que ela execute mal ou

aspecto.

% Competéncia central ou

que a ponha em desvantagem em relacdo 4 concorréncia. As fra-

distintiva quezas, em geral, sdo justamente a falta dos elementos enconira-

Habilidades tinicas da
empresa, integradas ao

produto ou a0 servigo, que ©  téncias ete.
cliente v& como valor

adicionado.

Exercicios

L. (Exame Nacional de Cursos, 1999). Vocé tra-
balha em uma indiistria de autopegas que esti
cada dia mais preocupada com o processo de
globatizagio e internacionalizagio do setor.
Para enfrentar tal desafio vocé utiliza, paraa
preparagio do planejamento empresarial,
aabordagem SWOT.

Nessa abordagem sao analisadas as potencialida-
des e ou os pontos fortes, as fragilidades ou
pontos fracos, as oportunidades e as amea-
¢as para a empresa.

Depois de entrevistar seus gerentes e funciond-
rios-chave, vocg agrupou os dados em umni-
dades 16gicas de planejamento, mas errouna
interpretacdo das premissas desta rnatriz
quando considerou:

a) 2 quebra de um equipaments como uma coa-
¢i0, uma imposicdo coercitiva do ambiente,
4 qual a empresa ndo se pode furtar;

b) a politica de incentivo as exportagdes, como
uma oportunidade que deve ser explorada
pela empresa;

¢) o tabelamento de precos pelo governo, como
uma restri¢ao que reduz o grau de liberdade
da empresa;

d} uma possivel greve dos funcionarios, como
uma contingéncia que pode afetar seriamen-
te o trabalho da empresa;

€) um possivel aumento da inflagfio, como uma
ameaca que pode afetar seriamente o desem-
penho empresarial;

dos nas forgas: auséncia ou deficiéneia de know-how € de compe-

Considerando o estudo de caso do Capitulo
5 (A Oi e as forgas no setor de telefonia mo-
vel brasileira), procure fazer uma andlise
SWOT de tal empresa, considerando como
concoirentes a Tim, que entraria no setor, &
as duas empresas que ja existem, ATL e Te-
tefénica Celular. Use fontes de informagdes
variadas.

Como a patente de um remédio pode ser con-
siderada uma for¢a na inddstria farmacéuti-
ca? Justifique.

Considerando a pergunta de nimero 3, rela-
cione as vantagens e as forgas (se vocé consi-
dera que elas existem) que uma inddstria far-
macéutica teria em fabricar um farmaco ge-
nérico para concotrer com o medicamento
cuja patente ela mesma detém.

No Brasil, ha diversas marcas fortes e bas-
tante antigas como Maisena (113 anos), Pol-
vilho Antisséptico Granado (99 anos),
Catupiry (91 anos), Minfncora (87 anos),
Fermento Royal (82 anos), Leite Moga (81
anos), pastithas Vaida (77 anos), Leite de
Rosas (72 anos), Maionese Hellmanns ‘s (70
anos) e Leite Ninho (58 anos). Comente a
importéncia da marca ou de ativos intangi-
veis como uma forga duradoura.
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Estupo pe Caso
Embraer

A concorréncia no mercado mundial torna obri-
gatdrio um novo padrdo de produtividade e quali-
dade, configurado pela combinagdo de cigncia, tec-
nologia avancada e grandes investimentos.

Robert Kurz, no livro Colapso da Modernizacdo

Agora, uma das mudancas culturais mais
importantes impostas pela globalizacéio € exa-
tamente a valorizagio do conhecimento. No
Brasil, j4 ha exemplos demonstrando isso:
itens destacados de nossa pauta de exporta-
¢Oes, representando mais de US$ 2 bilhdes/
ano, sdo as aeronaves da Embraer, em cuja
base industrial estd o conhecimento dos en-
genheiros formados pelo Instituto de Tec-
nelogia Aerondutica (ITA), em Sdo José dos
Campos, no Vale do Parafba (SP).

Ruy Martins Altenfelder Silva, secretério
da Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento
Econdmico do Estado de Sao Paulo e presi-
dente do Instituto Roberto Simonsen na Ga-
zeta Mercantil.

A Embraer — Empresa Brasileira de Ae-
rondutica S.A. — foi criada como estatal em
1969 e privatizada em 1994. Ela atva no de-
senvolvimento de projetos, na produgdo e na
comercializacdo de avides a jato e a turbo-
hélice para aviagio civil e para defesa, de
aeronaves leves para uso corporativo e agri-
cola e pecas e componentes para a indstria
de aviacdo.

O primeiro aviao fabricado por ela foi o
Bandeirante, totalmente concebido pelo Cen-
tro Técnico Aeroespacial (CTA) de Sio José
dos Campos, em 1968, que passou o projeto
para a estatal. Foram vendidas 500 unidades
no mundo, sobretudo nas décadas de 1970 e
1980, quando iniciou-se as exportaces da
Embraer.

A histéria comega em 1965, ano em que -

o CTA contratou o engenheiro aeronutico

francés Max Holste para chefiar o desenvol-
vimento de um avido de transporte civil, mais
tarde chamado de EMB 110 Bandeirante.

E interessante notar que a Embraer foi
fundada pelo governo militar brasileiro para
produzir o Bandeirante, um modelo de avido
que se propunha a atender um nicho pouco
servido pelos modelos fabricados no mundo
nagquela época. Foi uma quebra de paradig-
ma, visto que, ao contrdrio do que acontecia
na época, era um projeto nacional, que ne-
cessitava de pegas importadas para atender
ao mercado externo, principalmente.

A empresa conseguiu atender aos exigen-
tes mercados, como o americano, o que pos-
sibilitou o desenvolvimento de acronaves
mais sofisticadas, como o EMB 120 Brasilia, -
chegando hoje aos jatos regionais que dispu-
tam mercado com a canadense Bombardier.

A Embraer enfrentou dificuldades rela-
cionadas com aspectos tributdrios, falta de
financiamento de longo prazo para a venda
de produtos, dentre outros, na década de
1970. Embora se discuta o apoio oficial re-
cebido pela Embraer em investimento, incen-
tivos fiscais ou encomendas da Forga Adrea
Brasileira, estes ndo devem ter sido suficien-
ies para compensar as dificuldades apresen-
tadas.

% A Embraer na década de 1970

A década de 1970 foi especialmente im-
portante para a Embraer, que nesssa época
era lider de mercado no nicho do seu princi-
pal produto: o Bandeirante. Além disto, suas
aeronaves militares correspondiam metade do
orcamento do Ministério da Aerondutico.

Em 1973, a Embraer tentou a certificacio
da aeronave nos EUA, essa foi recusada pois
0 Brasil e aquele pais nfo tinham um acordo
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bilateral para este segmento. Além disso, a
agéncia responsével pela certificagio s6 po-
deria prestar o servico para os contribuintes
americanos, ou seja, precisava em primeiro
lugar achar uma empresa americana interes-
sada na compra do aparelho. O acordo bilate-
ral foi realizado em 1976,

Em 1975, comegou a exportar para ou-
tros pafses da América Latina e da Africa.
Em 1978 j4 incluia os EUA e a Europa entre
0s paises compradores. Nessa mesma época
houve a desregulamentacdo da indistria aérea
norte-americana, o que levava a uma expecta-
tiva de um grande crescimento do mercado.

Apesar de tratar-se de uma empresa con-
trolada pelo governo brasileiro, era dirigida
pelo ex-coronel da Aeronautica Ozires Silva,
como se fosse uma empresa privada, por meio
de um comité executivo de diretores para snas
diversas fungbes.

No inicio de suas atividades, protegida por
decreto presidencial, tinha a preferéncia das
compras do Ministério da Aeroniutica ¢ de
outros érgdos do governo brasileiro. A em-
presa também estava isenta do pagamento de
impostos e taxas de importacio de matérias-
primas, pegas € componentes, € outros equi-
pamentos ndo disponiveis no mercado brasi-
leiro. A Embraer também foi beneficiada até
1980 por incentivos fiscais, no qual as em-
presas brasileiras poderiam abater parte dos
seus rendimentos em acdes da empresa.

As instalagbes da empresa e os proces-
sos utilizados eram bastante modernos para
a €poca.

A pesquisa de desenvolvimento era impor-
tante e incentivada, com a empresa reservan-
do entre 10 e 15% das vendas para este fim.

Em 1978, a Embraer lan¢ou o projeto do
EMB 120 Brasilia, um jato de 30 lugares que,
ap'esar de seu custos de desenvolvimento, era
muito promissor, pois além das encomendas
locais, era interessante para o mercado exter-
10, visto que a acronave proporcionaria eco-
nomias considerdveis de combustiveis para a
classe de 30 assentos.

A Embraer € hoje amaior exportadora bra-
sileira e a quarta maior fabricante de asrona-
ves comerciais do mundo; tem 11.000 fun-
ciondrios, diversas fabricas no Estado de Sdo
Paulo e escritérios na Austrdlia, na China, em
Cingapura, nos EUA e na Franga.

I uma das poucas histérias de sucesso de
empresa industrial brasileira que conseguiu se
estabelecer como lider no mercado mundial
com tecnologia € marca préprias.

* Tabela 6.2 Dados de desempenho financeiro

Carteira de encomendas US$ 24,1 bilhdes
Investimentos para P&D US$ 1,4 bilhdo

Receita operacional bruta 2000 R$ 5,2 bilhdes

Lucro liguido 2000 R$ 645,2 milhdes
Receita 2000/1999 + 52.4%
Lucro 2000/1999 + 57%

A Embraer atua na aviagio civil, sobretu-
do, para empresas de aviagiio comercial regio-
nal, sendo a divisdo responsével pela maior fa-
tia do faturamento (Tabela 6.2) da Embraer
(87% da receita em 2001). A empresa tam-
bém produz avides de treinamento, cacas t4-
ticos e avides de reconhecimento aéreo utili-
zados para fins militares (5% da receita em
2001). Outras dreas de atuagiio menos signi-
ficativas sdo a avia¢do executiva (2% da re-
ceita em 2001), a prestacdio de servigos e fa-
brica¢do de pegas diversas (6% da receita em
2001). Os produtos fabricados pela Embraer,
assim como seus atuais e futuros concorren-
tes, 520 apresentados nas Tabelas 6.3 e 6.4.

A Embraer acumulou experiéncia no de-
senvolvimento de tecnologia aplicada a avia-
¢éo desde o inicio de seu funcionamento. A
partir da sua privatizagfo, fez grandes inves-
timentos financeiros, aplicados na melhoria dos
produtos, na pesquisa, no desenvolvimento e
na capacitagdo industrial, que possibilitaram a
modernizacio de seus processos e a de ma-
quinas e equipamentos. Com isso, a empresa
aumentou significativamente os indices de
produtividade {ver Tabela 6.5).
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Tabela 6.3 Produtos e servigos da Embraer L
Produto Observagoes
Aviacdio civil
EMB 120 Brasilia 30 passageiros
ERJ 135 40 passageiros
ERJ 140 (em desenvolvimento) 44 passageiros
ERIY 143 50 passageiros
ERT 170 70 passageiros
ERT 190/100 100 passageiros
ERJ 190/200 110 passageiros
Aviagao executiva
ECJ 135 (em desenvolvimento)
ECJ 170 (em desenvolvimento)
Aviacio milifar
AMX-T Caga tdtico subsdnico de ataque
EMB 145 AEW&C Avidio a jato de reconhecimento aérec
EMB 145 RS Avifio a jato de reconhecimento aéreo
EMB 145 MPA Avigio 2 jato de reconhecimento aéreo € patrulhamento maritimo
EMB 145 314 Super Tucano: avido turbo-hélice de treinamento € ataque
Outros produtos e servigos aos clientes
Gerenciamento de estoques
Venda de pegas sobressalentes
Manutengdo
Assisténcia técnica
Servigos de engenharia
Produgio de sistemna de combustivel
e trem de pouso para o Sikorsky
Produgio do wing tip e do dorsal fin
parao B 777
Produgio do flape do MP11
Produgdo de trens de pouso e
‘equipamentos hidranlicos
Fonte: Parecer 129/MF/SEAE/COGSL.
O crescimento da empresa e o alcance da 2. Visto que a Embraer recuperou-se apds a pri-

vatizagiio e € uma das [{deres do mercado, quais

lideranga foi concom}ﬁante at? crescimento do destas forgas do passado permanecen até hoje,
setor de transporte aéreo regional no mundo, na sua opinizo.
tendo a Embraer vendido mais de 1.500 aero- Procure mais dados pesquisando em jornais ¢ na
naves (ver empresas do grupo na Tabela 6.7). Internet, em especial no site da prépria em-
presa: www.embraer.com.br.
Quest(”)es basicas para o 3. Relac:oneﬂas f(irgas e fraquezas da Embra_er
. como vocé supde que elas podem ser dagui a
estudo de caso 10 anos.

1. Comente as principais forgas e fraquezas da
Embraer na década de 1970 e como ela wiili-
zou-se das oportunidades.
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Tabela 6.4 Produtos da Embraer e de seus concorrentes B

Produto / servico

Fornecedores

Avibes para uso comercial: 30 a 44 assentos

Avibes para uso comercial: 45 a 60 assentos
Avibes para vso comercial: 61a 80 assentos

Aviles para uso commercial: 8$1a 110 assentos
Treinadores bisicos / Avangados (defesa)
Cagas tdticos (defesa)

Aeronaves de reconhecimento aéreo (defesa)
Avibes corporativos: tamanho supermédio

Avilies corporatives: tamanho grande

Servicos ao cliente: gerenciamento de estoques,
venda de pegas sobressalentes, manutengio,
assiténcia técnica, servigos de engenharia

Trens de pouso e equipamentos hidraulicos

Embraer, Saab, Bombardier, Fairchild Dornier, British
Aerospace

Embraer, Bombardier, ATR, Saab, Fokker

Embraer, Bombardier, ATR, British Aerospace,
Fairchild Dornier, Fokker

Embraer, British Aerospace, Airbus, Boeing, Fokker
Pilatus, Raytech

British Aerospace, Aermacchi, Aero Vodochody
Embraer, Boeing, Lookheed Martin

Cessna Aircraft Co, Raytech Aircraft, Bombardier
Aerospace, Dassault Falcon Jet, Israel Aircraft
Industries (IAL)

Bombardier, Dassault, Gulfstream
"Todos os fabricantes e firmas de manutengio

B. E Goodrich / Menasco, Messier Dowly, Licbher e
Oulros

B Tabela 6.5 Evolugfio da quantidade de aeronaves vendidas pela Embraer |
Aeronaves 1996 1997 1998 1999 2000
Aviacdo comercial .

ERJ 145 4 32 60 80 112
ERJ 135 0 0 0 16 45
ERI 120 17 10 13 7 s 0
ERT 110 - - - - 1 0 0 : 0 0
Aviacdo de defesa
EMB 120 0 0 1 0 0
ERJ 133 0 0 0 1
EMB 312 Tucano 15 0 6 0 0
AMX 3 5 10 3 1
Aviagdo corporativa
ERJ 135 ¢ ¢ 0 ¢ 2
Aviagdo leve 24 24 26 17 17
Total 64 71 116 123 178
B Tabela 6.6 Dados sobre a produtividade da Embraer e
Atual Anterior
Produtividade (US$/funciondrio) 307.000 (2001 247.000 (2000)
Ciclo de produgdo médio (meses) 8 (2001) 5 (1999)
Receita (milhdes de R3) 5.000 {2001) 176 (1994)
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Tabela 6.7 Empresas do Grupo Embraer

Empresas afiliadas 4 Embraer, além da unidade industrial localizada em S#o José dos Campos — SP

— Green Services Inc. atua na drea comercial e no servigo e apoio a clientes de aeronaves fornecidas pela
Embraer, instalada nos Estados Unidos:

+ FEmbraer Aircraft Corporation — BAC: instalada em Fort Lauderdale, Flérida, Estados Unidos, atua
na drea comercial, além de no servigo e apoio a clientes de acronaves civis localizadas nas Américas
do Norte e Central, no Caribe, no Reino Unido, na Escandindvia, na Asia € na regido do Pacifico;

+ Inddstria Aerondutica Neiva: localizada em Botucatu — SP, tem como principais atividades a
fabricagio e a comercializagfo de avides leves e agricolas, além da fabricagfo de estruturas a serem
utilizadas em aeronaves produzidas na planta de S3o José dos Campos;

*  Embraer Aviation International — EAIL: localizada em Le Bourget, Franga, a EAI atua na comerciali-
zag@o de aeronaves e no fornecimento de servigos a clientes localizados na Europa, no Oriente
Médio & na Africa. A EAY também presta suporte técnico para as aeronaves militares adquiridas
pela Forga Aérea Francesa;

* Embraer-Liebherr Equipamentos do Brasil S.A : localizada em S#o José dos Campos — SP, desenvol-
ve e fabrica trens de pouso, componentes hidréulicos e equipamentos de precisdo para aeronaves;

*  Embraer Finance Ltd. — EFL: situada em Georgetown, Grand Cayman, funciona como base para a
comercializagfo de aeronaves novas ¢ usadas e para o apoio s atividades de compras de material
aeronautico no exterior;

* Embraer-Austrdlia: localizada em Melbourne, Victoria, Austrilia, tal subsididria comercializae
presta servigos de atendimento a clientes.

A empresa teve prejuizos por quase 10 anos e chegou a dividas de cerca de R$ 1 bilhfio. Em sete anos
pos-privatizagdo, a receita saltou de R$ 176 milhtes em 1976, para mais de R$ 5 bilhdes em 2000.

Ela saiu do vermelho pela flexibilizagio do projeto do seu primeiro jato de passageiros, que ofersce
modelos para 20 a 80 passageiros, mantendo a mesma infra-estrutura bdsica, o que reduziu seus custos
de desenvolvimento.

As empresas acreas americanas so as principais clientes da Embraer, embora a Europa seja hoje o
principal mercado dos jatos ERJ. A Embraer tinha uma carteira significativa de pedidos firmes nesta
familia de jatos, com 120 unidades em 2001. Em 2000, entregou 178 de tais jatos, dos quais 157 de 35,
40 e 50 lugares. Em 2001 previa entregar 220 jatos, com 30% mais de exportages.




