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WPROWADZENIE

W 2009 roku mija 40 lat od utworzenia najwazniejszego brazylijskiego przedsigbior-
stwa lotniczego Embraer (Empresa Brasileira de Aeronautica). Poczatki rozwoju tej gatezi
przemyshu w Brazylii wiaza sig¢ z polityka industrializacji, prowadzona przez kolejne rzady
od lat 30. XX w. oraz aktywna rola kierowniczych krggéw armii. Z militarnego punktu wi-
dzenia oraz pozycji Brazylii w Ameryce Potudniowej i potudniowej czgsci Atlantyku po-
siadanie dobrze rozwinigtego lotnictwa bylo sprawa kluczowa, aby odgrywac¢ znaczaca rolg
w geopolityce regionu. Z punktu widzenia cywilnych i gospodarczych potrzeb tego rozlegte-
go kraju, o slabo rozwinigtej sieci kolejowej i drogowej oraz trudnych warunkach do jej roz-
budowy, rozwdj transportu lotniczego byt bardzo waznym elementem integracji spoleczne;j
i gospodarczej. Biorac pod uwagg powyzsze uwarunkowania, rozwdj krajowego przemystu
lotniczego stawat si¢ koniecznoscia, ktorej byli $wiadomi zarowno rzadzacy technokraci, jak
i krggi wojskowe. Majac na uwadze bezpieczenstwo narodowe, zdawano sobie sprawg, iz nie
mozna polega¢ na importowanym sprzgcie lotniczym ani pozwolié, aby jego krajowa pro-
dukcja byta kontrolowana przez obce firmy. Podjgto wigc aktywne prace w celu opracowania
wlasnych technologii i prototypow, ktore mogtyby wej$¢ do seryjnej produkcji. Powstanie
i rozw0j przedsigbiorstwa Embraer jest przyktadem udanej industrializacji sterowanej przez
panstwo, a takze udanej prywatyzacji i restrukturyzacji w latach 90. XX w. Jak podkreslaja
badacze, Embraer jest jedynym brazylijskim przedsigbiorstwem przemyshu wysokich tech-
nologii, ktore odniosto globalny sukces i jedynym rodzimym eksporterem produktéw high-
tech na rynki §wiatowe (Cassiolato i in. 2003, Goldstein 2002, Mitcheli 2005).

Celem pracy jest przesledzenie historii rozwoju Embraera, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem procesOw restrukturyzacji i prywatyzacji w potowie lat 90. XX w. umozliwiajacych
odzyskanie pozycji na rynkach krajowych i migdzynarodowych oraz globalna ekspansjg tego
koncernu. Badania oparto o dostgpne pozycje literatury analizujace poczatkowy rozwoj fir-
my, jej przeksztalcenia na przetomie XX i XXI w. oraz raporty i sprawozdania roczne publi-
kowane przez koncern Embraer.
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PoCzATKI ROZWOIJU PRZEMYSLU LOTNICZEGO

Pierwszy samolot w Brazylii zbudowano w 1910 r. W nastepnych latach brazylijski prze-
myst lotniczy opieral si¢ gtdéwnie na produkcji matych samolotow montowanych na licencji
firm pochodzacych z Europy Zachodniej lub USA, takich jak: Focke-Wulf Flugzeugbau AG,
Caudron, Fairchild (Mattos 2006, Frischtak 1992).

Poczatki brazylijskiego przemystu lotniczego nalezy jednak wigzaé z powstalym
w styczniu 1941 r. Ministerstwem Lotnictwa. Odegrato ono decydujaca rolg w finansowym
i politycznym wspieraniu ksztatcenia przysztych inzyniero6w lotnictwa oraz rozwijaniu badan
nad konstrukcja i budowa pierwszych rodzimych samolotow. W styczniu 1946 r. powola-
no Komisj¢ ds. Organizacji Centrum Technologii Lotniczych (Comissdo de Organizagao
do Centro Técnico de Aeronautica — COCTA), ktéra po przeprowadzeniu studiow wybra-
fa miasto S@o Jose dos Campos jako miejsce lokalizacji tworzonego Centrum Technologii
Lotniczych (CTA — Centro Tecnologico Aerospacial). Formalnie zostalo ono utworzone
w 1953 r., a dziatalno$¢ rozpoczgto od stycznia 1954 r. (Matos 2006, Embraer timeline
2009). W 1947 r. uruchomiono studia z inzynierii lotnictwa przy Wojskowym Instytucie
Inzynieryjnym w Rio de Janeiro, ktore nastgpnie przeniesiono do powstatego w 1950 r.
Instytutu Technologii Lotniczych (Instituto Tecnologico Aeronautica — ITA) w Sao Jose
dos Campos. Inspiratorem powstania Instytutu i aktywnym jego tworca w pierwszym okre-
sie byl putkownik Casimiro Montenegro Filho, pézniejszy marszatek lotnictwa. Wizytowat
on amerykanskie szkoty ksztalcace inzynierow lotnictwa, m.in. Massachusetts Institute of
Technology (MIT) oraz Air Force Institute of Technology, i sprowadzit do pracy pierwszych
wyktadowcow, co umozliwito otwarcie studiow. Pierwszym rektorem ITA zostat Sciagnicty
z MIT prof. Richard Herbert Smith. Zatrudniono takze inzynierow niemieckich, z najbardziej
znanym konstruktorem profesorem Heinrichem Focke. W poczatkowym okresie w sktad
Centrum Technologii Lotniczych (CTA) wchodzity dwie jednostki Instytutu Technologii
Lotniczych (ITA) oraz Instytut Badan i Rozwoju (Instituto de Pesquisas e Desenvolvimento
—IPD) (Matos 2006, Frischtak 1992, Embraer timeline 2009).

W 1954 r. powstato pierwsze prywatne przedsigbiorstwo lotnicze: Indistria Aeronautica
Neiva, poczatkowo z siedziba w Rio de Janeiro, a od 1956 r. w Botucatu, gdzie rozpoczgto
produkcje pierwszego matego samolotu Paulistinha. W latach 70. XX w. firma ta we wspot-
pracy z Embraerem produkowata male samoloty pasazerskie na licencji amerykanskiej firmy
Piper. W 1980 r. wigkszo$ciowy pakiet akcji przejal Embraer i1 przeniost do zaktadéw Neivy
w Botucatu cala produkcj¢ matych samolotéw z gldownym modelem Ipanema oraz rozpoczat
stopniowa ,,naturalizacj¢” montowanych na licencji Pipera matych awionetek, wykorzystu-
jac krajowe czes$ci i podzespoty (Embraer timeline 2009).

W 1965 r. minister lotnictwa general Edwardo Gomes podpisal dokumenty rozpo-
czynajace prace nad budowa dwusilnikowego samolotu pasazerskiego Bandeirante, ktore
miat prowadzi¢ Instytut Badan i Rozwoju (IPD) przy wspétudziale francuskiego inzyniera
Maxa Holste'. Pierwszy lot prototypu Bandeirante odbyt si¢ 22 pazdziernika 1968 r. W na-
stepnym roku przeprowadzono dalsze proby i udoskonalenia prototypu, przygotowujac go
do seryjnej produkcji. W tym celu 19 sierpnia 1969 r. postanowiono utworzy¢ panstwowe

! Po opracowaniu pierwszego prototypu Bandeirante Max Holste sktcony ze swoimi brazylijskimi wspot-
pracownikami i niedowierzajacy w ich mozliwosci seryjnej produkcji Bandeirante, opuscil zespdt projektowy
i przeniost si¢ do Urugwaju (Matos 2006, s. 24).
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przedsigbiorstwo Embraer — Empresa Brasileira de Aeronautica S.A. Poczatkowe zatrudnie-
nie nieznacznie przekraczato 500 pracownikdéw. Robotnicy montazowi pochodzili glownie
z zaktadéw przemystu samochodowego rozwinigtego w Brazylii w drugiej potowie lat 50.
XX w., natomiast trzon kadry kierowniczej, inzynierskiej i projektowej pochodzit gtownie
z IPD (Cassiolato i in. 2003). Poczatkowo dysponowano jednym hangarem, w ktorym mozna
byto produkowac 2 samoloty miesigcznie. W 1969 r. Ministerstwo Lotnictwa ztozyto zamo-
wienie na 80 samolotoéw Bandeirante, zapewniajac tym samym ekonomiczny byt przedsig-
biorstwa w poczatkowej fazie rozwoju. Embraer rozpoczat dziatalno$¢ 2 stycznia 1970 r.,
lokalizujac si¢ w sasiedztwie Centrum Technologii Lotniczych (CTA) w Sao Jose dos
Campos (Embraer timeline 2009).

PIERWSZA FAZA ROZWOIU

Na poczatku lat 70. poza wprowadzeniem do seryjnej produkcji modelu Bandeirante
(EMB-110/111) Instytut Badan i Rozwoju (IPD) opracowatl takze model matego samolotu
Ipanema (EMB-200), stuzacego glownie do opryskiwania pél uprawnych. W 1971 r. jego
seryjna produkcj¢ przekazano do zaktadow Embraera. Te dwa modele, ktérych koszty opra-
cowania i budowy prototypéw pokrylo panstwo, finansujace dziatalno§¢ badawczo-rozwo-
jowa Instytutu Badan i Rozwoju (IPD), bedacego czgscia Centrum Technologii Lotniczych
(CTA), stanowity podstawowa ofert¢ powstajacego Embraera. Ich wprowadzenie do produk-
cji nie wigzalo si¢ z dlugotrwatym i kosztownym dla firmy procesem badan, przygotowania
i testowania prototypdw, co obnizylo koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa w poczatko-
wym okresie. Ponadto wraz z przekazaniem tych modeli do produkcji Embraer przejat spora
czgs¢ inzynierdw pracujacych w IPD przy konstrukcji tych modeli, tworzac tym samym
wewngtrzny departament badan i rozwoju (Cassiolato i in. 2003, Frischtak 1992).

Drugim sposobem na stosunkowo tanie i szybkie pozyskanie nowych modeli do
produkcji bylo podpisywanie umoéw licencyjnych z zagranicznymi firmami lotniczymi.
Pierwsza taka umowg podpisano w 1971 r. z wloska firma Aermacchi na produkcje na licen-
cji samolotu wojskowego Xavante (EMB-326GB). W 1974 r. weszto w Zycie porozumienie
z amerykanska firma Piper Aircraft Company na produkcje licencyjna kilku modeli matych
samolotow cywilnych: Navajo (EMB-820), Séneca (EMB-810), szescioosobowe Sertanejo
(EMB-721) i Minuano (EMB-720). Natomiast w zaktadach podleglych Embraerowi —
Industria Aerondautica Neiva zaczgto produkcje czteroosobowych modeli Carioca (EMB-
710), Corisco (EMB-711) i Tupi (EMB-712). W 1980 r. Brazylijskie Sity Lotnicze (FAB)
zglosity zapotrzebowanie na nowy model bombowca szturmowego, do ktorego produkcji
Embraer stworzyt spolke joint venture z wloskimi firmami Aeritalia — wspotcze$nie Alenia
(46% udzialow) oraz Aermacchi (24% udziatow). Miata ona opracowac i wdrozy¢ do pro-
dukcji model samolotu oznaczony symbolem AMX. Pierwszy lot prototypu AMX odbyt si¢
w 1985 1., a pierwsze samoloty dotarty do Brazylijskich Sit Lotniczych w 1989 r. Ostatnim
duzym przedsigwzigciem o charakterze joint venture byt projekt 12-X podpisany z argentyn-
ska FAMA (Fabrica Militar de Aviones) na fali politycznej wspotpracy w ramach tworzo-
nego MERCOSUR. Celem projektu byto opracowanie modelu zastgpujacego wystuzonego
Bandeirante, jednakze okazat si¢ on najwigksza porazka finansowa Embraera i przyczynit sig,
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w opinii niektorych autorow, do kryzysu finansowego firmy na poczatku lat 90. (Cassiolato
iin. 2003, Frischtak 1992).

Embraer nie byl jednakze tylko biernym odbiorca licencji od firm z panstw wysoko-
rozwinigtych. Juz w polowie lat 70. rozpoczat wtasne prace badawczo-rozwojowe i zaczat
wprowadza¢ nowe modele samolotow. Pierwszym z nich byt wyprodukowany w 1976 r.
turbosmigtowy samolot dla biznesu Xingu (EMB-121). W 1978 r. Brazylijskie Sity Lotnicze
podpisaty z Embraerem kontrakt na zaprojektowanie i budowg turbosmigtowego samolo-
tu szkoleniowego dla wojska, co doprowadzito do powstania modelu Tucano (EMB-312).
Wszedt on do seryjnej produkcji w 1980 r. i poza zamowieniami dla brazylijskiej armii stat
si¢ jednym z hitow eksportowych Embraera’.

Na poczatku lat 80. XX w. firma zaczgta rowniez prace nad turbosmiglowym samolo-
tem pasazerskim obstugujacym potaczenia regionalne $redniego zasig¢gu i mogacym przewo-
zi¢ do 30 0s6b — model Brasilia (EMB-120), ktory pierwszy lot odbyt w 1983 r., a do stuzby
wszedt w 1985 r. Nastgpnym modelem przeznaczonym na cywilny rynek byt Vector (CBA-
123), turbosmigltowy samolot z 19 miejscami, przeznaczony do przewozenia biznesmendw,
wojskowych i kadry kierowniczej. Prace nad nim rozpoczgto w 1988 r., pierwszy lot odbyt
si¢ w 1990 r., jednakze ze wzgledu na wysoka ceng nie cieszyt si¢ on zainteresowaniem od-
biorcow. Ostatnim projektem, nad ktorym prace rozpoczgto przed kryzysem (w 1989 r.), byt
model EMB 145 — pierwszy pasazerski odrzutowiec $redniego zasiggu w historii Embraera.
Pogorszenie sytuacji finansowej firmy na poczatku lat 90. XX w. zatrzymato jednak prace
nad tym modelem az do 1994 r., kiedy to wraz z prywatyzacja firmy powrocono do tego
projektu (Frischtak 1992, Embraer timeline 2009)

Wprowadzone do produkcji w latach 80. modele samolotow okazatly si¢ niezbyt kon-
kurencyjne cenowo na $wiatowych rynkach. Dodatkowo recesja na rynku lotniczym na po-
czatku lat 90. XX w. sprawila, ze firma wpadta w klopoty finansowe, ktore doprowadzity ja
do krawedzi bankructwa. Kredyty zaciagnigte na zaprojektowanie i wdrozenie do produk-
cji nowych modeli staly si¢, ze wzgledu na spadajaca wielkos$¢ sprzedazy coraz trudniejsze
do obstugi. Model Brasilia (EMB 120), ktory miat by¢ gtéwnym zrodtem dochodow firmy
na rynkach migdzynarodowych, okazat si¢ mato konkurencyjny cenowo i relatywnie drogi
w eksploatacji, dlatego tez w latach 1985-2001 sprzedano zaledwie 356 sztuk tego samo-
lotu do 14 panstw, przy czym najwickszym odbiorca byty Stany Zjednoczone. Jeszcze bar-
dziej nietrafiony okazat si¢ model Vector (CBA 123), ktory nie wszedt do produkc;ji seryjnej
(Frischtak 1992, Cassiolato i in. 2003).

KRYZYS I PRYWATYZACJA

Wspomniany powyzej kryzys na rynku lotniczym, powodujacy spadek zamdéwien na
samoloty pasazerskie, pokryt si¢ z podobna sytuacja w sektorze zbrojeniowym i zwiazane
z tym ograniczenia zakupu samolotow wojskowych. Dodatkowym czynnikiem ostabiaja-
cym pozycje firmy bylo ogoélne zatamanie gospodarki brazylijskiej na poczatku lat 90. XX
w., zwiazane z transformacja gospodarcza, liberalizacjq polityki handlowej oraz zniesieniem

2 W latach 1980-1991 sprzedano ponad 600 tych samolotow dla sit powietrznych 12 krajow, m.in. 131 samo-
lotow dla brytyjskich Royal Air Force, 80 dla francuskich sit powietrznych oraz 120 dla egipskich sit powietrznych
(Frischtak 1992, s. 10-11).



Transformacja i globalna ekspansja brazylijskiego przemyshu lotniczego... 141

wsparcia finansowego dla firm eksportowych. Wraz z demokratyzacja i odsunigciem od
wladzy wojskowych, Embraer stracit wsparcie zwiazanych z nim wpltywowych grup naci-
sku. Ograniczenie wydatkéw rzadowych wptyngto na zmniejszenie zamowien na samoloty
wojskowe, a takze na B&R. Wstrzymanie przez rzad finansowego wsparcia dla Embraera
oraz liberalizacja wymiany handlowej w tak radykalny sposob, ze w efekcie faworyzowa-
ny byt import, wptynetly na gwattowny spadek konkurencyjnosci firmy na rynku krajowym
i migdzynarodowym. Kryzys, ktory dotknat Embraera, byt takze czgsciowo wynikiem nieod-
powiedniej polityki rozwojowej firmy, ktora objawiata sig:

— brakiem doktadnych badan marketingowych okreslajacych potencjalne zapotrzebo-
wanie rynku,

— nadmiernym skupieniem si¢ managerow Embraera na technologicznych mozliwo-
$ciach i nowoczesno$ci produktéw, a nie sprawach finansowych,

— zlekcewazeniem wzgledow kosztowych, w wyniku czego wprowadzane na rynek mo-
dele byty bardziej technologicznie zaawansowane niz konkurentéw, jednakze znacznie droz-
sze, zarbwno w momencie zakupu, jak i w eksploatacji (Cassiolato i in. 2003 s. 41; Frischtak
1992 s. 35-45).

Coraz trudniejsza sytuacja finansowa firmy wymusita gwattowne redukcje zatrudnie-
nia. W 1990 r. faczna strata przedsigbiorstwa wyniosta 265 mln USD, a zatrudnienie zmniej-
szono o 3994 pracownikow, czyli o ok. 32% w poréwnaniu z wczesniejszym rokiem (ryc. 1
i 2). W kolejnych latach sytuacja ulegata dalszemu pogorszeniu, szczegdlnie w przypadku
zatrudnienia, ktore systematycznie redukowano az do poziomu ok. 3,8 tys. 0sob w 1996 r.
(ryc. 1). Wynikato to nie tylko z sytuacji finansowej firmy, ale takze podjetej akcji restruktu-
ryzacyjnej ograniczajacej nadmierne zatrudnienie.
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Ryc. 1. Zmiany wielkosci zatrudnienia w firmie Embraer w latach 1970-2009

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Cassiolato i in. 2003, s. 63, Embraer Annual Report (lata 1999-2008)
oraz Embraer in Numbers, 2009
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W 1992 r. Embraer zostat wtaczony do narodowego planu prywatyzacji i pod dokonaniu
najbolesniejszych — z punktu widzenia spotecznego — redukcji kadrowych i restrukturyzacji,
ktore wziat na siebie rzad, zostal przeznaczony na sprzedazy. Firme sprzedano 7 grudnia
1994 r. za 265 mIn USD konsorcjum sktadajacemu sig z brazylijskich firm i funduszy eme-
rytalnych, ktorym przewodzit Bozano Simonsen Group, bedacy jednym z najwigkszych bra-
zylijskich konglomeratow finansowych, dziatajacy w sektorach finanséw i nieruchomosci,
gorniczym, rolniczym i przemystowym.
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Ryc. 2. Zmiany wielkos$ci dochodéw netto firmy Embraer w latach 19922008

Zrédho: opracowanie wlasne na podstawie: Goldstein 2002, s. 103, Embraer Annual Report (lata 1999-2008) oraz
Embraer in Numbers, 2009

Konsorcjum nabyto 40% akcji Embraera, a jego gldéwnymi udzialowcami byty: Bozano
Simonsen Ltd. (13,65%), Bozano Leasing (3,63%), fundusze emerytalne: Sistel (10,42%)
i Previ (10,40%) oraz Fundacja Cesp (1,9%). Dla pracownikow zarezerwowano 10% akcji,
natomiast rzadowi pozostato 6,8% akcji, w tym tzw. ztota akcja z prawem veta w najwaz-
niejszych sprawach zwiazanych z rozwojem firmy. W umowie prywatyzacyjnej wpisano
rowniez klauzulg ograniczajaca udzial zagranicznych wtascicieli do 40% akcji (Cassiolato
iin. 2003, s. 42, Goldstein 2002, s. 102—-103).

Prywatyzacja firmy nie zakonczyla procesu restrukturyzacji i przeksztatcen zmierzaja-
cych do obnizenia kosztow i skrocenia czasu produkeji. W maju 1996 r., kiedy zatrudnienie
w Embraerze spadto do 3849 osdb, robotnicy zgodzili si¢ na obnizki ptac oraz skrocenie
i uelastycznienie czasu pracy, co znacznie zmniejszyto wielko$¢ strat w poréwnaniu z po-
przednimi latami (ryc. 2). Przeprowadzone zmiany znaczaco zwigkszyly produktywnosc¢
i przyspieszyly proces produkcyjny. W latach 1990-1996 czas produkcji samolotu Brasilia
zmniejszyt si¢ z 16 do 9 miesigey (Goldstein 2002, s. 104).

Wraz z prywatyzacja ponownie wrocono do projektu budowy regionalnego odrzutowca
pasazerskiego o pojemnosci do 50 miejsc — projekt EMB-145. Do projektu wiaczyto si¢
4 partnerow dzielacych ryzyko (risk-sharing partners): (Gamesa (Hiszpania), C&D (USA),
ENAER (Chile) i Sonaca (Belgia), a wspotudzial zglosito 350 poddostawcow i partnerow
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(m.in. Rolls Royce, Honeywell, TRW Lucas, Goodrich, Liebherr, Hamilton Sundstrand,
Parker Aerospace, Thales i EATON. Ponowne prace nad tym modelem postgpowaty bar-
dzo sprawnie i juz 11 sierpnia 1995 r. odbyt si¢ pierwszy lot EMB-145. W nastgpnym roku
samolot uzyskat wymagane certyfikaty, co umozliwito skierowanie go do sprzedazy. Pierwsza
prezentacja dla komercyjnych odbiorcow w podczas targéw lotniczych w Farnborough
w Wielkiej Brytanii w 1996 r. zakonczyta si¢ duzym sukcesem, gdyz 200 sztuk nowych
EMB-145 zostato sprzedanych pétocnoamerykanskim liniom Continental Express, przy
czym pierwsza z zamoOwionych maszyn dostarczono juz 27 grudnia tego samego roku
(Cassiolato i in. 2003, Embraer timeline 2009).

WYISCIE Z KRYZYSU

Wprowadzony do produkcji w 1996 r. model ERJ-145° okazat si¢ wielkim sukcesem
komercyjnym Embraera, umozliwiajacym unikniecie bankructwa i uzdrowienie sytuacji fi-
nansowej firmy. Zapoczatkowatl on takze rodzing samolotow powstatych na jego bazie. W
1997 r. rozpoczeto prace nad modelami ERJ-135 (37-miejscowy) oraz ERJ-140 (40-miej-
scowy) powstalymi na bazie ERJ-145 i wykorzystujacymi wigkszos¢ czgsci i podzespotdéw z
tego modelu (Cassiolato i in. 2003; Embraer timeline 2009).

W kolejnych latach gwattownie rosta wielko$¢ sprzedazy firmy. W 1997 r. na targach
lotniczych w Le Bourget pod Paryzem Embraer podpisal kontrakt na dostawe 67 ERJ-145
dla American Eagle wart blisko 1 mld USD. W 1998 r. na tych samych targach Embraer
zdobyl kontrakty warte tacznie 6,6 mld USD, co byto woéwczas rekordowa wartoscia w $wia-
towym przemys$le lotniczym (Cassiolato i in. 2003, s. 42—43). Pozwolito to firmie osiagnac
na koniec tego roku dochdd w wysokosci 109 mln USD i zwigkszy¢ zatrudnienie do ponad
6,7 tys. 0sob (ryc. 112).

Poprawa sytuacji firmy i gwaltowny wzrost jej znaczenia na $wiatowym rynku regio-
nalnych odrzutowcow, wzmogt rywalizacjg z jej najwigkszymi konkurentami, a w szczego6l-
no$ci z kanadyjskim Bombardierem, bedacym do tej pory niezagrozonym liderem w tym
segmencie rynku lotniczego. Spory migdzy tymi dwiema firmami, a w pdzniejszym okresie
takze rzadami Kanady i Brazylii oraz pod jurysdykcja WTO toczyly si¢ w latach 1996-2002.
Dwustronne negocjacje migdzy krajami zakonczyty si¢ w maju 2003 r. bez zadnych formal-
nych porozumien (szerzej patrz Goldstein, McGuire 2004).

Po sukcesie sprzedazowym rodziny odrzutowcéw ERJ-145 w 1999 r. Embraer rozpoczal
nowy program budowy wigkszych odrzutowcow pasazerskich z rodziny Embraer 170/190 o
pojemnosci od 70 do 118 miejsc. Budzet programu wynosit 850 mln USD, a wlaczylo si¢ do
niego 16 partneréw dzielacych ryzyko i 22 gtownych dostawcow. Znaczenie tego programu
byto bardzo duze, gdyz Embraer wchodzit na nowy rynek wigkszych odrzutowcow, ktory do
tej pory byt zdominowany przez Boeinga, McDonnell Douglasa i Airbusa. W tym samym
roku Embraer sprzedal 20% swoich akcji konsorcjum francuskich firm lotniczych, w sktad
ktérego wehodzily: Aerospatiale Matra (5,67%), Dassault Aviation (5,67%), Thomson-CSF
(5,67%) 1 Snecma (2,99%). Dzialania te wiazaly si¢ z nowq strategia firmy zmierzajaca do
pozyskania nowych technologii, produktéw i rynkéw, nie zmienialy one jednak ogolnej

3 W 1998 r. Embraer zmienit akronimy oznaczen samolotow z rodziny EMB-145 na ERJ-145 (Embraer
Regional Jet).
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kontroli nad firma, ktora pozostawata w rekach brazylijskich firm Bozano Simonsen Group
(20%), funduszy emerytalnych Previ (20%) i Sistel (20%) oraz rzadu (3,2%) i innych firm
(16,7%). Z ta strategia wiaze si¢ takze wejscie firmy na gietde w Sdo Paulo oraz Nowym
Jorku w 2000 r. (Cassiolato i in. 2003, s. 43, Embraer timeline 2009).

Poza pracami nad nowa rodzina odrzutowcoéw pasazerskich, Embraer postanowit
w 2000 r. ponownie wej$¢ takze na rynek luksusowych samolotéw dla biznesu (corporate
aviation), rozpoczynajac program budowy odrzutowcow Legacy na bazie wczesniejszego
modelu ERJ-135. Prace nad nim zakonczyty si¢ w 2001 r., kiedy odbyt si¢ pierwszy lot tego
samolotu, a do konca roku uzyskano potrzebne do uzytkowania certyfikaty. W tym samym
roku wyprodukowano takze pierwszy model Embraera 170, nalezacego do nowej rodziny
Embraer 170/190. Odbyt on swoj pierwszy lot juz w lutym 2002 r., natomiast pierwsze do-
stawy do odbiorcow dotarty dwa lata pozniej. Do stycznia 2005 r. wszystkie cztery modele
z tej rodziny weszty do seryjnej produkcji (Embraer timeline 2009).

Dzigki udanemu wprowadzeniu do sprzedazy nowych modeli, cieszacych si¢ duza po-
pularnoscia na rynkach $wiatowych, sytuacja ekonomiczna firmy ulegta zdecydowanej po-
prawie. Gwattownie wzrosta wielkos¢ sprzedazy, osiagajac w 2008 r. poziom ponad 6,3 mld
USD, a dochody netto siggnety blisko 390 mln USD. Wigkszos¢ produkcji (96%) kierowano
zagranicg, co stawiato firme¢ w gronie najwigkszych brazylijskich eksporterow (ryc. 2 i 3)
(Mitchell 2005). Wraz z rozwojem koncernu i wzrostem produkcji zwigkszyto si¢ takze za-
trudnienie. Juz w 2004 r. przekroczyto 14,6 tys. 0sob, czyli najwyzszy poziom z okresu przed
prywatyzacja (w 1989 r. wynosito ono 13,9 tys. 0sob). W ostatnich latach zatrudnienie dalej
wykazywato silna tendencj¢ wzrostowa, a w 2008 r. wynosito az 23,5 tys. 0sob (ryc. 1).
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Ryc. 3. Zmiany udziatu eksportu w sprzedazy oraz wielkos$ci sprzedazy ogdtem
firmy Embraer w latach 1970-2009

Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie: Ramamurti 1985, s. 259 i 268, Goldstein 2002, s. 103, Embraer
Annual Report (lata 1999-2008) oraz Embraer in Numbers, 2009
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Roéwniez wielkos¢ produkeji samolotow wykazuje znaczy wzrost w poréwnaniu
z pierwsza potowa lat 90. XX w. (ryc. 4). W strukturze sprzedazy dominuja samoloty pa-
sazerskie, glownie przeznaczone do obshugi regionalnych potaczen lotniczych z rodziny
ERIJ-145 i Embraer 170/190. Ich udziat we wptywach firmy dochodzit w latach 1999-2001
do 85-89%, natomiast obecnie ksztaltuje si¢ w okolicy 2/3 ogolnej wielkosci wplywow.
Od 2000 r. coraz wigksze znaczenie w sprzedazy firmy odgrywa takze segment samolotow
biznesowych (corporate aviation), ktdry stal si¢ drugim pod wzglgdem znaczenia segmentem
sprzedazy Embraera i stanowi obecnie ok. 14—16% ogodlnej wielkosci przychodow (ryc. 5).
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Cassiolato 1 in. 2003, s. 49, Embraer Annual Report (lata 1999-2008)
oraz Embraer in Numbers, 2009

Trzecim segmentem w ofercie firmy sa samoloty wojskowe, ktore dostarczaja w ostat-
nich kilku latach od 6 do 11% ogolnej wielkosci wptywow. Wraz ze wzrostem liczby samo-
lotéw Embraera bedacych w uzytkowaniu, coraz wigksze znaczenie w przychodach firmy
odgrywaja takze ustugi serwisowe i sprzedaz czesci zamiennych. W ostatnich latach wiel-
ko$¢ wplywow z tego tytutu przekraczata 10% ogolnej wielkosci sprzedazy (ryc. 5).

Wraz ze wzrostem popularnosci samolotéw Embraera i wysokim udziale eksportu
w ogo6lnej sprzedazy, znacznie poszerzyly sie takze zagraniczne rynki firmy. W poczatkowym
okresie glownym zagranicznym odbiorca brazylijskich samolotow byly towarzystwa lotni-
cze ze Stanéw Zjednoczonych i Kanady, a w mniejszym stopniu takze z Europy Zachodnie;j.
W ostatnich latach wraz z ekspansja globalna koncernu coraz wigksza rol¢ odgrywaja takze
nowe rynki zbytu w Azji, Ameryce Lacinskiej i na Bliskim Wschodzie. Nadal dominujaca
rolg odgrywa rynek Ameryki Pn., z ktérego pochodzito 43% wptywow w 2008 r. Na kolej-
nych pozycjach znalazty si¢: Europa oraz region Azji i Pacyfiku, na ktére przypadato po 18%
wielkosci wptywow w tym roku (ryc. 6).
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Samoloty z rodziny ERJ-145 zostaty zakupione przez 30 linii lotniczych z 23 panstw,
natomiast maszyny z rodziny Embraer 170/190 kupito 55 linii lotniczych z 35 panstw. Wsrod
odbiorcow brazylijskich samolotéw sa takze polskie linie LOT, ktore do konca 2009 r. za-
kupity po 6 maszyn ERJ-145 i Embraer 175 oraz 10 samolotow Embraer 170, co daje im
pierwsze miejsce w Europie pod wzgledem liczby maszyn brazylijskiej firmy w eksploatacji
(Embraer Annual Report 2008, 2009).

Najwicksze znaczenie dla sytuacji finansowej firmy ma jednak sprzedaz samolotow
pasazerskich o $redniej pojemnosci i zasiggu. W tym segmencie Embraer i rywalizujacy
znim kanadyjski Bombardier opanowatly i podzielity migdzy siebie $wiatowy rynek (Mitchell
2005). O sukcesie Embraera na tym polu zadecydowato wprowadzenie do sprzedazy od 1996 r.
odrzutowcow z rodziny ERJ-145, ktore od 2004 r. uzupehity wigksze samoloty z rodziny
Embraer 170/190. Te dwie rodziny samolotéw stanowia obecnie gtdwna ofert¢ handlowa
firmy 1 dostarczaja najwigkszych przychodéw (ryc. 7).
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Ryc. 7. Zmiany wielkosci produkcji odrzutowcow pasazerskich Embraera
w latach 1996-2009*

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie: Embraer Annual Report (lata 1999-2008) oraz Embraer in Numbers,
2009

W latach 1996-2009 Embraer wyprodukowat 1461 samolotéw pasazerskich z rodzin
ERJ-145 i Embraer 170/190. Najwigksza popularnoscia cieszy si¢ model ERJ-145, ktorego
produkcja w latach 19962009 w Brazylii osiagneta poziom 697 sztuk, natomiast tacznie
z produkcja w zaktadach Harbin Embraer Aircraft Industry (HEAI), ktorych brazylijski kon-
cern jest wspotwlascicielem, z konicem 2007 r. przekroczyta 1000 sztuk (tab. 1 oraz Embraer
timeline 2009).
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W przypadku samolotoéw z rodziny Embraer 170/190 taczna produkcja osiagneta poziom
582 sztuk, natomiast blisko 300 sztuk jest jeszcze na liScie zamowien. Najpopularniejszym
modelem z tej rodziny jest Embraer 190, ktorego produkcja przekroczyta 250 sztuk, a firma ma
jeszcze zamowienia na 185 sztuk i opcje zakupu na dalsze 447 sztuk tego samolotu (tab. 1).

Tab. 1. Wielko$¢ zamowien i produkceji odrzutowcoéw pasazerskich Embraera
w latach 1996-2009* (w sztukach)

Typ samolotu | Pojemnos¢ (%jsl'(lff) Zamowienia ZSISEJp ?1 Produkcja Zarznzl\?vgiiiia
Rodzina ERJ-145
ERJ-135 37 3250 108 - 108
ERJ-140 44 3050 74 - 74
ERJ-145 50 2900 708 25 697 11
Ogolem - - 890 25 879 11
IRodzina Embraer 170/190
IEmbraer 170 70-80 3900 194 96 164 30
Embraer 175 78-88 3700 135 173 123 12
Embraer 190 98-114 4500 436 447 251 185
[Embraer 195 108-122 4100 112 76 44 68
Ogolem 877 792 582 295
IE.ACZNIE 1767 817 1461 306

* dane za 2009 dotycza tylko 3 kwartatow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Embraer in Numbers, 2009 oraz Embraer Annual Report 2008, 2009

GLOBALNA EKSPANSJA

W kilka lat po powstaniu Embraera jego kierownictwo zdato sobie sprawg z koniecz-
nosci szukania zagranicznych odbiorcow na swoje produkty, gdyz krajowy rynek nie gwa-
rantowal wystarczajacej chtonnosci. Z koncem lat 70. XX w. podjgto intensywne dziatania
w celu zwigkszenia sprzedazy na rynku Stanéw Zjednoczonych, ktory wykazywat duze za-
potrzebowanie na oferowane przez Embraera samoloty. W 1979 r. otwarto pierwsze biuro
sprzedazy i centrum obstugi technicznej Embraera w USA w miescie Dania na Florydzie,
ktore w 1981 r. przeniesiono do Fort Lauderdale na Florydzie. Drugim waznym rynkiem
zbytu byta Europa Zachodnia, w ktorej pierwsze pierwsze biuro sprzedazy i centrum obshugi
technicznej powstato w 1983 r. w Le Bourge pod Paryzem. Przez dtugi czas byly to jedyne
zagraniczne przedstawicielstwa firmy, $wiadczace ushugi na dwoch gtéwnych rynkach zbytu
(Embraer timeline 2009).

Dalsza ekspansja zagraniczna firmy byta mozliwa dopiero po sukcesie samolotow
z rodziny ERJ-145, ktore zyskaty duza popularno$¢ na rynkach $wiatowych. Sktonito to
firm¢ do ekspansji na nowe rynki zbytu, co wiazato si¢ z otwarciem w maju 2000 r. biura
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sprzedazy oraz centrum dystrybucyjno-serwisowego w Pekinie, a w grudniu tego roku cen-
trum sprzedazy w Singapurze (Embraer timeline 2009).

Kolejnym wielkim krokiem w kierunku globalnej ekspansji firmy bylo zawarcie 2 grud-
nia 2002 r. spotki joint venture z AVIC II z Chin, w celu budowy fabryki produkujacej regio-
nalne odrzutowce z rodziny ERJ-145 w Harbinie. Wynikato to z faktu, iz rynek regionalnych
przewozow lotniczych w Chinach wykazywat najwyzsza na swiecie dynamike wzrostu, zas
perspektywa Igrzysk Olimpijskich w 2008 r. w Pekinie pozwalata przypuszczac, ze tenden-
cja ta zostanie utrzymana, a nawet wzmocniona. Budowa fabryki w Harbinie w koopera-
cji z chinskim partnerem byla tez czg§ciowo wymuszona naciskami wtadz chinskich, ktore
uzaleznialy dalsze zamowienia od lokalizacji czgs$ci produkcji w Chinach. Te dwa czynni-
ki ostatecznie przekonaty wtadze Embraera do powotania spotki Harbin Embraer Aircraft
Industry (HEAI), ktéra miata zaja¢ si¢ montazem i produkcja regionalnych odrzutowcow
z wprowadzonej wczesniej rodziny ERJ-145. Embraer zagwarantowat sobie wigkszosciowy
udziat 51% akcji firmy oraz 4 z 7 cztonkoéw rady nadzorczej. Budowa zaktadu przebiegata
bardzo szybko, juz w rok od powstania spotki — 16 grudnia 2003 r. zaprezentowano pierwszy
samolotu ERJ 145 z fabryki w Harbinie i zarazem pierwszy wyprodukowany poza Brazylia
(Embraer timeline 2009, Goldstein 2006).

Koncern rozwijat takze swoja dziatalno$¢ na wezesniej opanowanych rynkach. W 2002 r.
otwarto centrum serwisowo-remontowe w Nashville w stanie Tennessee w USA. W 2004 r.
powotane przez Embraera i EADS (European Aeronautic Defense and Space Company)
konsorcjum wygrato przetargu na zakup wigkszosciowych udziatow portugalskiego przed-
sigbiorstwa lotniczego OGMA (Industria de Aeronautica de Portugal S.A.). W nastepnych
latach Embraer rozwinat sie¢ sprzedazy i centrow serwisowych, uruchamiajac w 2006 r.
centrum tego typu w Villepinte, w sasiedztwie lotniska Charlesa de Gaulle’a pod Paryzem.
Rozbudowat takze sie¢ centrow obstugi odrzutowcow biznesowych, ktdre powstaty w 2006 r.
w Alverca w Portugalii w przejetych zaktadach OGMA oraz w 2008 r. w Mesa w Arizonie,
Windsor Locks w Connecticut, Fort Lauderdale na Florydzie (Embraer timeline 2009).

Najnowsza zagraniczna inwestycja Embraera byto rozpoczecie 4 grudnia 2008 r. budo-
wy montowni odrzutowcoéw biznesowych Embraer oraz centrum serwisowego w Melbourne
City na Florydzie, ktorej uruchomienie jest planowane w 2010 r. (Embraer timeline 2009).

Rozwdj produkeji 1 globalnej ekspansji firmy nie bylby mozliwy bez rozbudowy jej
potencjatu produkcyjnego w Brazylii. Centrum produkcyjne i gtdéwna siedziba Embraera zlo-
kalizowane jest w miescie Sdo Jose dos Campos w stanie Sao Paulo. Drugim osrodkiem pro-
dukcji jest miasto Botucatu, w ktorym znajduje sig siedziba przejgtej w 1980 r. firmy Industria
Acronautica Neiva, specjalizujacej si¢ w produkcji matych samolotéw rolniczych (Ipanema)
oraz awionetek pasazerskich. W 1999 r. Embraer powotat do spétki ze szwajcarska firma
Liebherr Group spéike joint venture Embraer Liebherr Equipamentos do Brasil S.A. (ELEB)
z siedziba w Sdo Jose dos Campos. W celu zwigkszenia mocy produkeyjnych w 2001 r. od-
dano do uzytku nowy kompleks produkcyjny Eugénio de Melo w Sdo Jose dos Campos oraz
podpisano porozumienic o budowie nowego kompleksu w miescie Gavido Peixoto na pn.
zach. od Sao Paulo, gdzie juz jesienia tego samego roku oddano do uzytku prawie pigciokilo-
metrowy pas startowy (jeden z najdtuzszych na Swiecie) oraz pierwsze hangary produkcyjne.
Inauguracja kompleksu odbyta si¢ w potowie 2002 1., a w p6zniejszym okresie przeniesiono
do niego produkcj¢ samolotéw wojskowych oraz biznesowych. Najnowsza inwestycja firmy
byto rozpoczecie w 2008 r. budowy kompleksu przemystowego w miescie Taubate, w kto-
rym uruchomiono centrum dystrybucji materiatdéw i czeSci (Embraer timeline 2009).
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PoDSUMOWANIE

Historig rozwoju i przemian Embraera mozna podzieli¢ na trzy gltowne fazy. Pierwsza
z nich, obejmujaca okres od 1969 r. do drugiej potowy lat 80. XX w., cechowala si¢ dyna-
micznym rozwojem w oparciu gléwnie o samoloty opracowane w ramach finansowanych
przez panstwo projektow lub zakup licencji od firm amerykanskich, europejskich. Tak prowa-
dzona wspotpraca pozwolila na podniesienie kwalifikacji pracownikéw i zdobycie doswiad-
czenia potrzebnego do rozwoju samodzielnej produkcji. W tym okresie rozwoj przemystu
lotniczego nawiazywat do realizowanej ogodlne;j strategii industrializacji poprzez substytucj¢
importu, ktora cechowala si¢ dazeniem do mozliwie najbardziej samodzielnej produkcji jak
najszerszej gamy sprz¢tu lotniczego.

Druga faza, trwajaca od konca lat 80. do potowy lat 90 XX w., to okres kryzysu brazylij-
skiego przemystu lotniczego, objawiajacego si¢ gwattownym spadkiem produkcji i redukcja
zatrudnienia. Wynikalo to z jednej strony ze zmiany polityki wspierania tej galezi przemystu
przez wladze centralne, a z drugiej strony z liberalizacji wymiany handlowej i zniesienia
programow wspierajacych eksport brazylijskich towarow. Na trudna sytuacjg Embraera w tej
fazie ztozyta sig¢ takze rosnaca konkurencja na rynkach $wiatowych, ktora nasilila si¢ wraz
z kryzysem w lotnictwie pasazerskim oraz spadkiem wydatkow na sprzgt wojskowy na po-
czatku lat 90. XX w. Dodatkowym niekorzystnym czynnikiem byto wprowadzenie do sprze-
dazy modeli samolotow, ktorych cena i koszty eksploatacji ograniczyty ich konkurencyjnos¢
na rynkach $wiatowych i utrudnialy sprzedaz.

Trzecia faza rozwoju, trwajaca od potowy lat 90. XX w. do chwili obecnej, charaktery-
zuje si¢ prywatyzacja i restrukturyzacja przedsigbiorstwa Embraer, przy zachowaniu kontroli
panstwa oraz dominujacego udziatu w prywatyzacji kapitaléw brazylijskich. Panstwo wspo-
mogto tez proces restrukturyzacji i oddhuzania przedsigbiorstwa. Sukces procesu restruktu-
ryzacji zwiazany byl z wkroczeniem na nowy rynek odrzutowcow pasazerskich $redniego
zasiggu 1 pojemnosci, ktory pozostawat poza zainteresowaniem glownych swiatowych firm
Boeinga i Airbusa. Bardzo wazne okazaly si¢ tez zmiany w organizacji produkcji, finanso-
waniu i marketingu, a szczegolnie ograniczenie czasu potrzebnego na wprowadzenie projek-
tu do sprzedazy oraz wlaczenie do projektu podwykonawcow i kooperantdéw ponoszacych
odpowiedzialno$¢ za przygotowanie okreslonych czgsci i podzespotéw. Umozliwilo to fir-
mie ograniczenie kosztow i czasu zwigzanego z opracowaniem produkcji tych elementow
we wlasnym zakresie lub konieczno$cia zakupu licencji. Dzigki wlaczeniu kooperantow do
projektu i zlecajac im opracowania i produkcji okreslonych podzespotow Embraer zyskiwatl
dostgp do nowych technologii i doswiadczenia firm dlugo dziatajacych na rynku i pocho-
dzacych z panstw wysokorozwinigtych oraz znaczaco skrocil czas powstania prototypow
i wdrozenia ich do produkcji.

Historia Embraera jest przyktadem udanego przejscia od przedsigbiorstwa panstwowe-
go zatozonego i rozwijanego w mysl polityki industrializacji poprzez substytucj¢ importu do
prywatnego koncernu dzialajacego w warunkach postgpujacej liberalizacji handlu zagranicz-
nego i rosnacej konkurencji migdzynarodowej. Prowadzona w czasie prywatyzacji i restruk-
turyzacji polityka rzadowa i zwiazane z nig wsparcie proeksportowe, a takze kapitatowe,
oferowane glownie przez Narodowy Bank Rozwoju (BNDES), pozwolity firmie uniknaé
bankructwa i umozliwity rozwdj, ktory doprowadzit do tego, ze stata si¢ ona czwartym co do
wielkosci koncernem lotniczym na §wiecie. Embraer jest gldwnym $wiatowym producentem
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w segmencie odrzutowcow pasazerskich sredniego zasiggu i dzieli ten segment rynku z ka-
nadyjskim Bombardierem. W ostatnich latach poza tym segmentem koncern zwigksza swoj
udziat w produkcji samolotow biznesowych oraz wojskowych, co wpisuje si¢ w 0gdlna stra-
tegi¢ firmy, zmierzajaca do wigkszej dywersyfikacji produkcji zabezpieczajacej przed wa-
haniami popytu w poszczegdlnych segmentach rynku. Embraer jest rowniez bardzo wazna
firma w kreowaniu nowego wizerunku dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarki brazylijskiej
i zarazem symbolem jej sukcesu w ostatnich latach. Jest on jednym z najwigkszych ekspor-
ter6w w kraju, bedacym kilka lat na pierwszym miejscu z blisko 5% udziatem w ogolne;j
warto$ci eksportu. Jest takze jedynym brazylijskim przedsigbiorstwem w sektorze high-tech,
ktoremu udalo si¢ odnies¢ sukces na skalg §wiatowa, jak rowniez jedynym brazylijskim eks-
porterem wyrobow tego sektora.
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Transformation and global expansion of the Brazilian aviation industry
at the turn of the 21st century on the example of Embraer

The aim of the study is to analyse the process of historical growth, transformation and global
expansion of the largest Brazilian aircraft industry enterprise — Embraer (Empresa Brasileira de
Aeronautica). The company history can be divided into three main stages. The first one lasted from
1969 until the second half of the 1980s. In that stage, the company developed production supported
mainly by the government or on license technology. The second stage lasted from the end of the 1980s
to the mid-1990s. This was the stage of the crisis and transformation of the company, which ended up
with its privatization and recovery. The last stage, lasting from 1996 to 2009, was characterized by dy-
namic growth of production and sales. The new family of regional jets (ERJ-145 and Embraer 170/190)
turned out to be a great selling success which has enabled the company to maintain its position as
a global leader in regional jets, which vies with the Canadian Bombardier for the third place in the
world ranking of aircraft manufacturers.
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