Prof. Luiz C M Rego _NilT e AVF 2010_Aulas Introdutérias (1 e 2)

FumDa Fau
" GETULID VARGAS
Licgs enuor wringia
g b 5 Pk

®
Rt novaséol

Aula 02

Breve introducao a Teoria da Inovacao
ilustrada com o Caso Embraer

Luiz Carlos Moraes Régo, FGV-EAESP

Luiz C.M.Rego 1
O que é inovacao? O que € empreender? Vamos N7 i
relembrar... S o

Rt novaséol

Inovacao = Idéia + Implementacgio +
Resultados positivos para fundadores e
investidores, por um prazo razoavel e com
responsabilidade social

Empreender: Transformar oportunidades (quase
sempre inovadoras) em negocios que demandam para
sua realizacao recursos maiores que os que
dispomos atualmente®

* Em paises mais desenvolvidos de economia aberta o capital inicial dos novos
entrantes é suprido principalmente por investidores privados (individuos, fundos
de investimento, “venture capital funds” e “private equity funds”). No Brasil
aumenta a atuagao desses investidores que se tornaram a maior fonte de capital
de risco no pais. A principal fonte de capital de divida a longo prazo e segunda
fonte de capital de risco € o BNDES.
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Taxonomia e Teoria da Inovagao ® ==
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de Clayton Christensen R Novagia|

Sao “sustentadoras” inovagdes como: avides mais leves e mais econémicos,
baterias que levam mais tempo para descarregar, micro-processadores mais
rapidos e menos exigentes de energia. Podem se sub-dividir em “incrementais”
(sms via celular) e “radicais”(motor flex).

Sao “disruptivas” inovagdes como o PC, que nao era tdo bom quanto o
minicomputer da Digital Equipment mas custava um décimo do prego e era
muito mais facil de operar. A DEC nao entrou no negdcio e anos mais tarde foi
comprada pela Compaq, fabricante de PCs. Outro exemplo: etanol como
combustivel para motores a combustao interna.

A Teoria da Inovacgao explica porque algumas empresas tem dificuldade de
inovar “disruptivamente” e de forma consistente enquanto que com outro tipo
de inovagao (“sustentadora”) alcangam sucesso previsivel e sistematico.
Surgiu de 20 anos de pesquisas e estudos de grupos de professores da Escola de
Negocios e da Escola Kennedy de Adm. Publica da Univ. de Harvard, da Haas
Business School de Berkeley (UCLA) e do Forum de Inovagao da FGV-EAESP
(fundado em 09.09.99)

Luiz C.M.Rego
Nem todas inovacoes sao iguais: uma outra b Sl P

: = H = o I
categorizagao das inovagoes sustentadoras romum o T

-Melhorla Contlnua de Processos inUmeras melhorlas contlnuas,

o Profundo de Processos: rgplhorlas quanticas de pro
existenfes(ex. 30% d Y de) via implementacaode
novas/tecnologias. Ex: Brasilata, a ento substancial da capacidade
indusirial da planta dsﬂ‘ téwm t uso de etiquetas
inteligentes e RFID g g produgao ag

consum@ aumentando dramaticamente a eficiencia da cadeia de syprimento.

2SS0S

consumo como Apple, Nite a procura do proximo iPhone
ou Play Station, usando o mesmo modelo de negdcio vigente

*lnovagoes Estratégicas ou Rompedoras ou Disruptivas: que incorporam
novos processos e novos produtos e servigos e que exigem um novo
Modelo de Negodcio nunca antes experimentado pela empresa e mesmo
pelas concorrentes.

Luiz C.M.Rego
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Qual a diferenca entre inovacoes sustentadoras
(de manutencao) e rompedoras (ou disruptivas ou
rompedoras ou estratégicas)?
Transformacéao
Discontinuidade
o Rompedora Novos
< Entrantes
c
(]
Qo
qE, ConsolidaTéo
(73]
[}
o
Muito Tarde
Inovacao
rompedora
Tempo
Luiz C.M.Rego

Caso Reciclato da Suzano: “disrupcao”, em geral ocorre &bk

fora do “core” ou mesmo competindo com o “core”

Deslocamento

Novo crescimento liquido
com maior margem

Reciclato

Negécio Negécio da Suzano
Estabelecido: Adjacente:

Papel “branco” Recicalo

i @E RECICLADD

“CoreSA” VS. “CoreAdjacenteSA”
modelo de negécio novo modelo de
atual negocio, adjacente
ao atual
Luiz C.M.Rego
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Crescimen

[vo \guisicGes
o Mauisigtes |

3 to market” é

Mantenha ou ’ re mais participagdo Inovagdes estratégicas ou
expanda em mercados atuais e rompedoras que exigem

participacdo em maduros (via inovagao novos modelos de negdcio,
mercados sustentadoras em muitas vezes requerem uma
adjacentes, em produtos e processos) ou  nova organizagdo.Pode ser
crescimento (via via expansao geografica um “spin in” ou um “spin
melhoria continua off”. Rede integrada de
e redesenho de parceiros de risco
processos)

Luiz C.M.Rego

Mpagau

O Imperativo da Inovagéo Disruptiva como Fator de " =i

Crescimento das Empresas com um”core’ saudavel| mm;;m

Visao 2016, sobre a origem das receitas (500 da Fortune
Magazine)

* Gap de crescimento
previsto na estratégia de
longo prazo a ser
preenchido por inovagdes

rompedoras

* novos produtos/servigos
desenvolvidos em casa e
“adjacentes” ao “core”

“Espago branco” — | i

* inovagdes sustentadoras

* negocios centrais (core
business) é o foco da maioria
das empresas. Nas
empresas maduras o “core”
em geral cresce a taxas
pequenas. Nas crises essa
empresas se concentram no
“core”, no fazer “mais com

Today 3 Year Target 10 Year menos” e esquecem o futuro
Target
Sources: Boeton Coneuting Group Sanic Management Survey; Amerizan Management Azeotiation | HRI Survey
Luiz C.M.Rego 8
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Definicdo de “Espago Branco” ou “Espaco Disruptivo” W7 i
(Seizing the White Space”, Mark W. Johson,2010, HBS) & em
el INB INovAGAQ |

“Is the range of potential activities not defined or addressed by the
company’s current business model, that is, the opportunities outside its core
and beyond its adjacencies that require a different business model to
exploit. White space is a subjective valuation: one company’s white space
may be another company'’s core business.”

Poor fit with
the current Vihite space
organization

Nature
of the
opportunity

Good fit with ; }
the current Corz business Adjacency
organization

Ex/sting customers served Mew customers or exlsting
in traditicnal ways customers served in
fundamentally different ways
Nature of the customer
Luiz C.M.Rego 9

A inovacgao disruptiva responde melhor ao desafio N~ i
- . , @ L
empresarial maior do século 21, de... rorum oo T

“Tornar produtos e servigos muito mais acessiveis aos novos e crescentes
contingentes de novos consumidores, ou seja, mais baratos, mais faceis
de adquirir e usar, atendendo a claras necessidades desses
consumidores, quer ainda ndo atendidas ou sendo atualmente mal
atendidas”. Em geral, a inovagéo disruptiva inclui 3 elementos basicos:

. Viabilizador tecnoldgico: tipicamente tecnologia sofisticada que simplifica
e rotiniza a solugéo de problemas/necessidades que antes exigia processos
experimentais ndo-estruturados e intuitivos para resolve-los/atende-los.

. Modelo de negdcio: capaz de prover lucrativamente,solugdes simplificadas
aos clientes de forma a torna-las mais acessivies (mais baratas) e mais faceis de
comprar (com maior conveniéncia), de usar (com melhor experiéncia de uso), e
manter (melhor atendimento pos-venda), proporcionando com uma experiéncia
total prazeirosa, ou seja, a solugdo que o comprador procurava.

. Ecossistema ou rede de valor: infra-estrutura comercial cujas empresas
participantes adotam modelos de negdcios consistentemente disruptivos e
mutuamente colaborativos.

10
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“Um novo ambiente regulatério adequado e novos padrées industriais que
facilitam e lubrificam as interagbes entre os participantes do ecossistema
onde atua a empresa inovadora”,

O quarto componente central que viabiliza as interagoes%" i
entre os 3 componentes da inovagéao disruptiva @

1. Tecnologia
sofisticada que
simplifica e rotiniza

Ambiente regulatério e
adroes de negocio que
facilitam as
mudangas

2. Modelo de
negocio inovador e
de baixo custo

3. Ecossitema
economicamente
coerente e colaborativo

Luiz C.M.Rego

Ciclo de vida de um novo modelo de negécio: surgimento, A R ATTILLY
busca, sucessol/falha e cristalizagdo /nova tentativa. (simulagées, S o
testes de mercado via web, reduzem o custo das tentativas)

Rt novaséol

Formula de lucro Processos

Formas de trabalhar juntos para

Ativos, estrutura de custos (fixos A
<+— | realizar tarefas recorrentes de

e variaveis), margens e velocidade

de giro desses ativos para cobrir
os custos e gerar resultado

liquido.
|

forma consistente: treinamento,
desenvolvimento, manufatura,
orgcamentagem, planejamento,

etc.
1

Proposta de valor

Mais comum: produto ou servigo
ou combinagédo de ambos que
ajuda clientes a fazer mais
eficazmente, com maior
conveniéncia, melhor experiéncia
de compra/uso e mais barato algo
que eles/elas vinham tentando
adquirir/fazer sem conseguir.

Recursos

Pessoas, tecnologia, facilidades,
equipamentos, marcas e dinheiro
que sao necessarios para
materializar a proposta de valor e
leva-las aos clientes alvo.

Luiz C.M.Rego
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Modelo de Negécio da Southwest (e da Azul).
Nasceram com DNA “low cost-low fare”

Férmula de lucro

*Precos baixos.

*Promocées frequentes.
*Vendas diretas.

*E-ticket.

*Baixo custo direto e indiréto.
» Baixas margens.

*Giro rapido dos ativos.

|

Proposta de valor

Prover transporte rapido de baixo
custo sem mordomias para
viajantes atualmente usuarios de
onibus, sem condig6es de pagar
os precgos cobrados pelas
aerovias tipicas usando canais de
venda direta (telefone, internet)

Processos

*Procedimentos padronizados de
manutengao de aeronaves.

*Minima permanencia em terra.
« Servigo ponta-a-ponta.

*Assentos nao-reservados.

Recursos
*Avido padronizado

«.Sistemas on-line de venda e
entrega das passagens (e-tickets).

» Usar aeroportos secundarios
(ainda poucas opgoes no Brasil).

*Pilotos nao sindicalizados.

Luiz C.M.Rego

rump

Desempenho

(melhor que “good enough”)
Clientes mais exigentes
(High End

“Over-shooting”  (jiente Tipico

(Mainstream)

End)

“Over-shooting”
Inicio da Concorréncia disruptiva “low end”
(melhor que “good enough”)

Tempo

agau
GETULID VARGAS

_Uver-shootln.g Cria oportumdades para novos entranieSy .« w‘
inovadores, via concorréncia assimétrica. Quase

sempre, as inovacdes s&o rompedoras no “low end” IFORUMDEM
,&%
& “Over-shooting”
N Inicio da Comoditizacao

Clientes menos exigentes (Low

Luiz C.M.Rego
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A oportunidade de inovagdo rompedora mais
aproveitada: “overshooting” do segmento “low end”

N
Q&
6’\\0
Clientes mais exigentes
(High
@
& Cliente Tipico
o " (Mainstream)
<
c
o
o
£
o
0
o
a
Existe uma
oponunldade
no low-end?, R
«(b
Idelas rompedoras
“good enough”
para o “low-en
Tempo
Luiz C.M.Rego /il 15

Exemplo de ataque inicial via “low end”: plataforma Mini-
usina (novo entrante) vs Usina Integrada (dominante). Caso Gerdau

?
% Mercado Aco
55%
2
: —
3 = 22%
S
o
3
3 — 8%
©
=
©
=1 0,
8 - 4%
1975 1980 1985 1990 Tempo
Luiz C.M.Rego 16
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(Capacitagdes)

Como minimizar a retaliagcao do dominante a um ataque novo-
entrante?: assimetrias de Motivagao e de Habilidades
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O que observar?

Definigao

Sinais de assimetria

Motivagoes
assimétricas

Permite a criagao de
um “escudo” protetor

O novo entrante faz
algo que o dominante
nao quer ou ndo pode

fazer bem hoje

* Potencial do mercado vs o
tamanho do dominante

* O segmento alvo n&o é
atrativo

» O modelo de negécio da
dominante ndo é adequado
e sua mudanga nao se
justifica agora na ética da
dominante

Capacitagoes
assimétricas

Da tempo para afiar sua

“espada” de habilidades
especiais

O novo entrante faz
algo que o dominante
ndo sabe fazer no
tempo necessario ou
que julga ndo ser
prioritario hoje

* Assimetria entre os
processos necessarios para
0 SUCESSO € 0S Processos
estabelecidos (tradicionais)

Airbus, Boeing vs
Embraer, Bombardier

Luiz C.M.Rego 17
Uma categorizagao preliminar de estratégias de respostas N sl iahiad
das dominantes a ataques de novos entrantes @ o
[ novashol
Estratégia Definigao Sinais
Cessio O dominante cede “tempo- ¢ O dominante anuncia re-foco no seu

rariamente” o0 mercado para o
atacante

segmento principal
» Abandona segmento “low-end”

« Planeja descontinuar linhas de
produtos/servigos “low-end”

Co-opgao
Telefonica vs Net

Boeing 717 vs

O dominante nao pode fugir
(ndo tem “up-market” para onde ir)
reage, imitando o atacante a
partir de recursos proprios

» Dominante enfrenta o atacante com
uma versao adaptada de um seu
produto “core” ou tenta adquirir o
atacante

» Anuncio pelo dominante que o
mercado do atacante é uma prioridade
estratégica

Cisco vs Linksys

ERJ 190 (“cramming”) ou de novos
parceiros (re-configurando seu
ecossistema)
= P A * Empresa investe no desenvolvimento
Confrontacao Um dominante é forgado a préprio ou na aquisicdo de inovagdes

reagir rapido, atacando
frontalmente o novo entrante
ou o adquirindo.

rompedoras

Defesa

Operadoras GSM vs
CDMA vs Grande Varejo

WiMAXx vs Celulares 3G

O dominante “blinda” seu
mercado para impedir a
entrada de novos entrantes,
em geral via regulatéria.

* O dominante negocia contratos de
distribuicao exclusiva com canais
especializados no segmento “low end”
* Dominante anuncia que mercado do
atacante néo é sua “prioridade”.

Luiz C.M.Rego
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Industria aeronautica: orgulho nacional e suprema N7 :iiidi
P . & o
competéncia para sobreviver e ovaciol
80's 9?'5 PIresent
e i
Spain and UK Spain and UK
USA Boeing Boeing USA
USA McDonnell Douglas
Brazil Brazil
Canada Canadair
Bombardier Bombardier Canada
Canada De Havilland
France and Italy France and Italy
TG ATP/Jetstream
UK
USA
Germany
Holland [T N A | Holland
Sweden [N N B Sweden
| ]
| I
Luiz C.M.Rego

Ind. Aeronautica: contexto mercadologico e regulatorio s« i
(OMC, FAA, etc.) de complexidade crescente —mercado @

concentrado nos FUA |FRUM nem

External Influencers

= Airworthiness Authorities
~Legislatures

~Financial Markets
»Material Markets

~Fuel Markets

» National or regional pride

T :'.'
Ul R 4o || @Z'
L N 1d
' »Passenger Airlines
Partners / »Business & General Aviation

Suppliers Manufacturers »Cargo Airlines MRO

Luiz C.M.Rego
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Para vencer é preciso reduzir o “time to markert”: h ST
processo Integrado de desenvolvimento do produto e Rovacio|

Licgs enuor wringia
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1 2

Initial . Joint Definition Detail Design
definitions | | and Certification

Series
Production

3. Integrated Product
Development

Phase
Out

1. Sequencial

Development

IPD - Integrated Product Development

2. Simultaneous
Engineering

wagruyt U N

Marketing

Pre-design

Engineering

Manufactaring

Luiz C.M.Rego

... E custo operacional reduzido...avioes mais N i
leves, mais confortaveis

FuUMDAG AL
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L
LB NovagAQ |

504

45

40

35

30-

25-

US$ Cents

20+

15-

10

5

O

Source: ATA - Air Transport Association

1926 1931 1936 1941

Real Domestic Yield

(in 1978* cents per passenger mile)

1946 1951

1956

*Congress enacted legislation deregulating domestic airline passenger service in October 1978

1961

1966 1971 1976 1981 1986 1991 1996 2001 2006

Year Dollar Based: 1978

Luiz C.M.Rego
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... € menos emissodes de CO2 ® sem
el INB INovAGAQ |

kg

Fuel Efficiency Improvements in the Jet Age

2nd Gen High E

0.480

0.a0

Transport sector -13% of all
greenhouse gases

B eSOt e o o e

E 0.70

c

=]

=

=

«©

% 060

o

& Aviation - 13% of CO2

emissions from transport
050 Aviaion Connibation Gleival GOy Embsion

Mwiation €0,
A

0.40
1950 1930 1970 130 1990 2000 210 X2
Certfication Dat=
(source : IPCC) Each kg of fuel saved = 3,16 kg of CO2 not emitted Aviation - 2% of all CO2
Luiz C.M.Rego
Fator competitivo chave: “time to market”. Resposta: W= i
2 i @ m
gestao competente do desenvolvimento do produto ronuns o ]
1 2 3 4 5
Initial Joint Detailed Design and Serial Ph t
géﬁﬂi':?é?\ Definition Certification Production ase-ou

Embraer + Partners

Luiz C.M.Rego
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Caso dos jatos Embraer 170/190

Luiz C.M.Rego

uuuuuuu

P

17% of flights
depart with loads
appropriate for
70-80 seat aircraft

N
(3]
|

N
o
I

-
[5,]
I

104 i

% of Flights

<50 50 60 70 80

90

36% of flights
depart with loads
appropriate for
90-110 seat
aircraft

100

More than half of the US domestic
flights in 2004 would be better
suited to 70-110 seat aircraft.

Excess capacity translates to wasted
seats, higher operating costs, and
greater potential for unprofitability

110 120 130 140 2150

Passengers per Departure
Source: Back (US DOT T100; 2004) « US Domestic Flights (Jets 2100 seats)

Luiz C.M.Rego
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Oportunidade: idade avangada (> 21 anos) de boa parte da frota W7 s
americana de jatos comerciais na faixa 91-120 passageiros |mumg‘:@
Ageing 100-seat fleet to be replaced
Fleet in Service (91-120 seat segment - Jan/2002)
180 - _
160 - 250 aircraft with
more than 20 years
& 140 - (33% of total fleet in
& 120 service)
% 100 -
= 80
[
£ 60
2 40 -
20
0 ! X
6-1 11-15 16-20 21-25 26-30 31-35
Source: BACK (Fleet PC) Aircraft Age (YEQI'S)
Luiz C.M.Rego
Oportunidade: Preencher o “gap” de capacidade de N Gk
assentos @ e
LB NovagAQ |
Capacidade: no. de
assentos
160 T
Narrow Body Large
Aircraft
120 —— A38, B727-100, B737-100, B737-600
80 —|—

ERJ 135/140

30 Seat
Tprops
0 I } | I I I I
200 400 600 800 1000 1200 1400
Comprimento da rota (nm)
Luiz C.M.Rego
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Mais conforto para o passageiro € melhor acesso as
bagagens: secgao nao circular

@ Lists en i v
Rt novaséol

= Spacious cabin

= Four abreast seating:
= No middle seat
- Easy access to bins and seats
7 Fast boarding & deplaning

= Large headroom

= Superior ground service access
and baggage handling

» EMBRAER 170/190 Cabin is
Superior to any Mainline
Standards

Luiz C.M.Rego

Como os jatos comerciais da Embraer estdo sendo usados pelos
“discounters” e “FSCs”? R: “Rightsizing” a oferta de assentos ou seja
ajustando-a a sazonalidade da demanda — convivéncia produtiva

Blue New York - Portland @ ﬁi Im;ra-l
AIRWAYS" AIR CANADA
‘ FSC-Full Service Carrier ‘

*re i wre 420 (w¥e

~

- - - T - - T
Spring  Bummer  Fall Wirntsr  Spring  Summer  Fall  Winter Spring Summer Fall  Winter Spring Summer Fall Winter

—E-Jets — Narrowbodies\ A318-320, Boeing 737_20...500

E-Jets provide year-round network coverage, optimizing fleet
capacity to seasonal market demand

Luiz C.M.Rego 30
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O que taz a Embraer seguir sempre up-market? Ate quando? R:
Até despertar a ira dos grandes numa faixa de capacidade onde @—.,M.,.m

g b 5 Pk

estes sdo competitivos [ inovachal
Jets 61-90 Seats Jets 91-120 Seats
EMBRAER 170, 175 EMBRAER 190, 195
CRJ701, 705, 800
B737-600
An-148 @m—m, 737-100, 200, D
TU-134 Superjet 100
BAE 146-100, -200 ARJ-21
FOKKER F100

AVRO-RJT0, -RJ85
FOKKER F 26, F70

BAE 146-300, AVRO-RJ100
DC-8-30, -40, MD-87

DC-9-10, 20 VAL
BAC 111

Luiz C.M.Rego a1

A industria de transporte aéreo nos EUA — N b

Estrutura do setor ® o

Operadores com véos regulares programados:

*Dominantes (“Full service carriers”): American, United, Delta, Northwestern, Air
Canada, Continental. Topologia da rede “hub and spoke”

custo (“Low cost”ou “Discount”): Southwest (rotas ponto-a-p

eroportos fora dos “hubs” das dominantes), People Express, Reno, Florida Air,

lue,
laska Airlines e outras

tlantic Coast, ExpressJet, Mesa, Mesaba, SkyWest

Operadores sem voos regulares programados:
*Charter (“on demand”): Aloha, ATA e outras

*Novas entrantes: Propriedade Parcial de Jatos (“Jet Fractional Ownership”) ;
“BizAV Companies”, Taxi-aéreo; Flight Options, Flexjet (Bombardier) e outras

Luiz C.M.Rego 32
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A Boeing (de fins de 1996) era capaz de inovar ; i
no “low-end”? Resposta pela teoria RPV o on T
Fator O que é? O que representam?

Recursos Coisas as quais | *Ativos tangiveis: tecnologia, produtos,
a empresa tem |dinheiro, equipamento, rede de

acesso (néo distribuidores
precisa ter a *Ativos intangiveis: Capital humano,
propriedade) marcas, conhecimentos acumulados
Sim!
Processos | Como se fazem | -Desafios enfrentados e vencidos
0s negocios (know-how)

Processos-chave: Recrutamento e
selecao de pessoal, manufatura,

N 2l orgcamento e planejamento, pesquisa de

ao: mercado, alocag&o de recursos para
investimento

Valores Determinantes | *Férmula de Lucro: Como a empresa

de prioridades anha dinheiro? Estrutura de custos

amanho e expectativas de crescimento.
~ *Como decidir: Critérios de avaliagio de
Nao! alternativas de novos investimento (ex
margem minima 40%)

Luiz C.M.Rego 33

Assimetrias de Motivacéo e de Habilidades (Capacitacdes) entre W™ libimids

as dominantes Boeing e Airbus e as novas entrantes (ou) & moun
atacantes, Embraer e Bombardier i Novaghal
Motivagdes assimétricas As atacantes focaram o low end (transporte

regional e discounters) que as dominantes nao
consideravam relevante pois estavam focadas
numa guerra propria pela conquista dos clientes
high end (ou seja grandes aerovias globais como AA, UA,
Air France, British Airways, etc.)

*As redes de valor das atacantes bem como a
das novas aerovias regionais tinham poucos
pontos de superposi¢cao com as redes das
dominantes.

Charer *O aumento do fluxo de passageiros para os
oo gofll sreygies hubs das dominantes (jatos mais confortaveis, mais
rapidos) ajudavam a encher os grandes avides das
dominantes.

Regicnal Low Cost

sDELTA e

21

*As atacantes se especializaram em projetar e
construir avides pequenos, leves (menor consumo de
combustivel), mais comodos e baratos ($ 15 a 30 mivs
200 a 250 mi) portanto, mais adequados em
economicidade e capacidade e (melhor RPK-
Revenue per passenger kilometer) para transporte aéreo
regional.

*As dominantes nao tinham os processos e nem os
valores embora Ihes sobrassem recursos para retaliar.
Luiz C.M.Rego *Adotaram a resposta cessao’’ aos atacantes 3
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Resumindo: porque as dominantes Airbus e Boeing, “deixaram” a s« s
Embraer e a Bombardier crescerem até o nivel dos jatos de 100- @ :me
120 assentos? R INovACAO |

* Resposta: A novas entrantes usaram inicialmente o
escudo das assimetrias de motivacado e mais tarde a
espada das assimetrias de habilidades.

« As novas-entrantes criaram um novo mercado: transporte
aereo regional a jato, pouco atraente para as dominantes
na época (assimetria de motivagao)

* Quando as novas entrantes se tornaram mais
ameacadoras e despertaram a ira das dominantes as
primeiras ja tinham desenvolvido habilidades dificeis de
imitar (assimetrias de habilidades) — A Boeing reagiu com
uma versao compacta do B727, o B717, caro e pesado.

Luiz C.M.Rego 35
O que faz a Embraer seguir sempre up-market (plataforma e- ) STy
Jets)? R: as mesmas razbes da Gerdau — seguir para onde esta o S o
lucro. Até quando? LSVMEiNovacRa |

Familiia e-Jets

e

ERJ-195, 108 passageiros,
concorrentes:

Airbus, Boeing

ERJ-190, 98 passageiros,
concorrente: Bombardier

ERJ-175, 78 passageiros,
concorrente: Bombardier

ERJ-170, 70 passageiros, Bombardier
CRJ-700, Fairchild FD-728

Luiz C.M.Rego 36
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Jatos comercials na rfaixa s0-120 assentos- Market Ty

GETULID VARGAS

Share Mundial (fev. 2008); Novos entrantes a vista para o lider “gg

et
g b 5 Pk

Embraer [ inovachal
Embraer: ERJ 145/140/135 ; Embraer 170/175/190/195
80 Bombardier: CRJ100/200/440/700/900/1000
Airbus: A318
Boeing: BT37-600
70 AVICI: ARJ-21
A estratégia rompedora “turbo-prop” Sukhoi: Superjet 100
de baixo consumo da Bombardier Antonov: An-148
60 pode tirar a lideranga da Embraer

50 € EMBRAER
SIMEARDIER e
=40
30
Novos entrantes russos e chineses se
20 contarem com preferéncia dos governos
desses paises podem afastar a dominante
10 Embraer desses promissores mercados ‘.-4.:,”,_‘“,
5 % AIRBUS
2 SOFING
0 1
1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Luiz C.M.Rego 37

FuUMDAG AL

Evolucdo da Rede de Valor - Compartilhamento do 2= i

Risco — Melhoria Continua de Processos Internos (Kaizen) |§UM S iNovAgio|

21st
Century

Integration of the main
systems and some
modules manufacturing

80°s 90’s

Integration of all
systems, subsystems
and the main parts
manufacturing

Manufacturer D .
Manufacture Systems integration and
Component modules manufacturing

manufacturing Risk Partner ystem Integrato ) )
Sub Subsystems integration
ubc t:
ompaonents Suppliers and components

Suppliers manufacturing Subsystem Integrators \GUILECTLE]

Suppliers Components

Suppliers Manufacturing

Suppliers

Deverticalization and
Specialization

High degree of verticalization Competition among productive
of Manufacturers and chains, large horizontalization and
Suppliers risk sharing

A Embraer se concentrou nos “sistemas inteligentes”; desenho, coordenagao
do projeto, engenharia, sistemas de navegacao (‘nés jamais tereceirizaremos
o cockpit” — Yokota, v.p. de engenharia), montagem final e suporte pés-venda
(MRO)

Luiz C.M.Rego
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uuuuuuu

Evolugédo da Rede de Valor — Compartilhamento do Risco — B Nl

Integracéo e troca de conhecimentos com os parceiros ﬁm;’: %0

80’s 90’s

00’s

500 Suppliers 4 Partners and 350 Suppliers

16 Partners and 22 Suppliers

Syetant Patrors:

HAMILTON  Air Maragemeat
SUNDSTRAND

Etectaval Systar
PARHER Hytvaitcs

A
L
_iﬁ e
Pt Syston
M cesp ineectors
LIEBHERR  Lonciny Gesr
e HOWEYWELL  Avianis

o HAMILTON
Sptress SUNDSTRAND
Empannages &

Raar Fuaalege TAll Coved &
L L aru
EMERAER| LEAGER) w |
HAWATAR § SONACA "y ' !
*

kS

Wirg. Efug, Controf Surfaces
&Pylon

LATECOERE
Clrnmar PRI

LATECOERE
Eanter
B GAESA{Eanhal c nwm Fuigsians (i
Wi-g. Hecal
| SONATA [Belglca) g ERAER [Shil2]
+ Tupaligs e ueeTloy B Harehed S0 2
Elveutein EMBRAER [ AKRDS
; et Fuealage )i
FAKROS . op
Luiz C.M.Rego Foreard Wing to Fugolagn Fairing  Engino! Naollos
o

W -

LATECOLRE (o o JS°”“°““

[ )
L]

" Gamesa Bermmiuricn

Hamilton Sundstrand C ' W& Kawasaki
GOODRICH Honeywell

e Supplier Base %Brasﬂ

2 ‘%‘“—

e BE
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uuuuuuu

P

Franga

Villepinte
* Le Bourget
Portugal i
Alverca

EUA
MNashville

Faort Lauderdale
Melboume

Ch

FPeq
Har

Singapura
Singapura
Brasil

Gavigo Peixoto
Botucatu

320 Jose cos Campos
ELEB

Eugénio ce Melo
Taukbate

Luiz C.M.Rego

Futuro dos jatos comerciais (e-jets) na faixa 70-120 assentos A Sl Ty
(visdo Embraer): crescimento razoavel nos proximos 20 anos S o
(2008-2027). Fonte: Embraer LB NovagAQ |

70 to 120-seat Future Market Trends

£ EMBRAER

Tratflc growth on high load factor RJ50 routes

REGIONAL

Malnline service level on reglonal routes

Right-sizing of low load factor narrow-body flights

NETWORK

Replacement of ald and inefficient jets

Expansion into medium density markets

LOW COST

Luiz C.M.Rego 42
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Demanda global projetada pela Embraer para jatos (30-120 e pruvees

assentos) no periodo 2008-2029, por regido do mundo (antes da ﬁ
crise mundial) s

7,450 new jets in the 30 to 120-seat segment

Russia /
— | Europe | 510
1,350
3,330 17%

Middle 730

220 190
. % 3% ia
s
580 540
8% el

Luiz C.M.Rego

43
Resultados Financeiros Recentes da Embraer — b ST
Investidores querem mais...continuar a crescer + o I
lucros A Novagao|

Evolucgao Pedidos Firmes em
Carteira (R$ bi
( ) 20 EL 1.8 28 19,7 19,8 - = _>
= 18,8 ' 18,6
15 ol 15.c L= 16.5 e 0 5 2
1707 aTor 3TO7 4707 1708 2708 aTas 4708 AToG 2709 3709 ATOZ 1T10 2711
{dados atualizados até 30 de Junho de 2010)
(*) Opghes em carteira - USH 15,2 hilhdes —
. o 11747 T ==
Evolugio da Receita Liquida, 10.813
em R$ x 1000 9.984 9.983
8048 4 oe5
7.748
6.891 8571
5.099
2.435
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2710
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Resultados Financeiros Recentes da Embraer — N
Investidores querem mais...continuar a crescer + S o
lucros R Novagia|
Evolugéo Annual do Lucro
Liquido (R$ mi) 1.281
1.179
1.101
1 895
645 saa 09 n 857 L
429
102
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009  2T10
Segmentagéao por setor e por geografia
Servigos Aeronduticos e outros Qutros Europa
7% &% 32%
i Defesa Asia Pacifica
13% 2%
Amériza Latina
7%
Aviagdc Comerdal .ﬂ.-\riar;équ“xc-cu:iua Amenca do Morle Brasil
1% ) 3% 1%
— 2710 2009 ]
Luiz C.m.Rego 45

Vale a pena para a Embraer seguir “up market” (aeronaves maiores)? -

# tuMDagau
GETLILIO WARGAS

Resposta imaginada: “Ja estamos concorrendo com os “ narrow bodies” da Boeing e Airbu
na aplicacéo “right sizing”. O risco € muito elevado. Vamos explorar um novo mercado: Business @ =t Y
Aviation acessivel aos nossos ndo-consumidores atuais” |FoRUM DEM

«?

Aviagao
Executiva

Airbus

-

Capacidade de transporte das aeronaves (assentos

Luiz C.M.Rego
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Porque investir em Bzjets? E porque nao voltar ?@' ==
aos turboélices? Drivers... |Foam;’§“”“ ;

*Forgas economicas globais sao favoraveis a expansao do transporte aéreo
apesar de preocupagodes a curto prazo com a economia americana

*Mercados nao-tradicionais estao se tornando relevantes (Russia, China, A.
Latina). Ao mesmo tempo a concorréncia esta surgindo em paises novos
entrantes nessa industria, com subsidio governamental (“buy local”)

*Os usudrios de transporte aéreo estao insatisfeitos com os modelos atuais de
negodcio e com as recorrentes crises nos grandes aeroportos (atrasos, filas e
acidentes, segurancga anti-terror)

*Impde-se o desenvolvimento de novos modelos de negécio que preencham os
vazios entre os modelos atuais

*Avangos tecnologicos em varios campos estéo viabilizando comercialmente
jatos ultra leves (maior raio de agdo, menor consumo de combustivel), maior RPK.
Novas aeronaves incorporando esses avangos ja estdo no mercado.

*Restricoes ambientais e novos investimentos em infra-estrutura como controle
do trafego aéreo, novos e mais sequros aeroportos, medidas anti-terrorismo entre
outros sao desafios a serem enfrentados

Luiz C.M.Rego 47

Fatores pro e contra a expansao do Nnegocio W« i

Lz ader

BizAv (Business Aviation) | ﬁmé’!ﬁf@

.

Contfa

Current condifians  Teood

lBMtIEnechs—lr.'\m:v.-.‘w Battlanecks - Hodsests i i icient — Ui

B V=AY LKGHT 1138
L3 I LR LARGE. )
W ULTRG_ NG HANGE

Fractiahal Jet Fleet - fige Diztribution 1 LANGE
104 104 107 . GFER WIDSIZE

moMnERE
34 Bl | KEODUGHT
oLk
P P A
ré ro
19 22
.l-IIII R N R N R

A8 424z 11 10 B B 7T & & 4 3 =z 1 9
1wars,

2007 deliveries record: 28.4% above 2006
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Bizjet: ferramenta para melhor servigo = + N kil
 a . _ & o
conveniencia + seguranga + preco tempo R inovasao
Total time
06hddm
Columbus, OH - Tulsa.0K
h k,c:ul -
CcnecK- ]
| T h2em e
Tulsa, OK _ Houston,TX 43m 4h04m
<transfer> (60%)
10
Houston, TX @ I
Columbus,OH
<check-in> 10
— Commercial Flights . ol Premium Offe
. ommerc remium T
— Premium Offer Fiight iPrEnom 100}
Eqree: Expeda,Fao 06
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Novo mercado de jatos pequenos: taxi-aéreo, condominio W= i ids
de aeronaves (EUA) — a busca de “ndo-consumidores” de jatos & muum
proprios. Exi ge novo modelo [RNEEINOVACAC|

SR ——
Contexto atual: FSC’s, regionais, low- 2 High End
. K g
cost, discounters (AA,UAL, Southwest,etc. W Grandes
aeronaves
NS

y 4
g E
L 3

S 4 g e

] . 2t

W & Alvo: Executivos que g8
39 querem conveniéncia, s 2
k1 g- rapidez e conforto cujas B

g s empresas nao possuem iy

- :_ jatos proprios (além das g-v Low End
go gsm ér:‘s)as que ainda nao [ Aeronaves 45-120
S 2 @ &
Sy 8 <
=¥

c g Condominio de —>
oS - .

gt aeronaves, 6-40 L - Tempo
5z - Taxi-aéreo,

n o " aeronaves 6-20
] .
a A Estratégia de Rompimento: competigédo com o ndo-consumo, useja,

P criar um novo mercado para jatos pequenos

Novo Contexto exige novo modelo de negocio: Novos

clientes:condominios de avide,Taxi-aéreos, empresas, pessoa fisica
ovos Parceiros: Operadores/Investidores de pequenos a :
investidores em fractional ownership, etc

Luiz C.M.Rego 50

Novos Mercados
(Nao-consumidores)
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Projecao (Embraer) da demanda mundial de Bizjets — W7 i
2008 — 20017 (antes da crise mundial) @ o
el INB INovAGAQ |
Units

UltraLarge 11
Ultra-long Range M
Large W

Super Midsize M
Midsize I
Midlight ™

Light ™

Very Light* M

" lennumng naw hisirass morels darand: 350010 4 40V 08 e b—mnmrm;ms
13,150 executive jets = US$ 201 billion over the next 10 years
Luiz C.M.Rego 51
O portifélio Bzjets da Embraer ® ==
LB NovagAQ |
Lineage 1000°

Ultra-Long Range

Ll 2008
Ulerlrge ‘;&ﬂ
e
WP

Large

Legacy 600° __

‘_’_;.'.r‘;._

MSJ
MLJ
T

henom 300°
L 2009

yPhenom 100°

2008
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ecossistema

Fabricante "completo” de jatos executivos - novos
clientes, novos canais, novo modelo de negdcio, novo

Lineage

Phenon 300

Phenon 100

£ EmBRAER

FExecuitiv

Luiz C.M.Rego

Objetivo: Ser lider no mercado
de Aviagdo Empresarial em 2015
oferecendo solugdes de produtos
e servigos inovadoras que
adicionarao valor para nossos
clientes e acionistas

53

Lineage cabine

Produtos menores para o “high-end” pesséa fisica de um novo
mercado: linha Phenon, linha Lineage, Legacy, MSJ e MLJ

I Luiz C.M.Rego

54
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Jatos Executivos Light e Ultra-Light distribuidos e/ou operados
por terceiros — os novos clientes da Embraer

I EEE | P
| 1 P [
A @Rt asral @l raane .|.'i,...| | ] Y -E-m i Faramckx - |

é ightiplinas S OLRFLEST | PROGRAMSENSLANED  MEDISCENTER  LEARN MORE

Wi ke |"
Fgr. Opler ¥
L€, celrar ‘lﬂlE !|J3 W pravce the o

i o
37 2Er/CE VoL dazene.

JetTARE LLTIN AT ARAPT WAUAGERENT
TRAVEL BEAVIZER
e Fravis

o3 denepenen: 5 2x5]

=

LR 1 e Ll | | | X Hurs -
|;e:,.:a,)a L L TR I T T T L T T T P e L L T L e ”Jél’lT FER -1 L]
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Qual o futuro da Embraer? Os Sinais indicam: lider de um
novo mercado; Jatos Executivos Midsize Light e Ultra-Light

EMBRAER COMMUNIQUE:

Sao José dos Campos, December 6, 2007 - Embraer announces that after the
conclusion of the sale of 100 Phenom 300 jets to Flight Options this week, the
numbers of firm orders for the Phenom family has reached close to 700 jets.

Total backlog for the Executive Aviation segment is around US$ 4.5 billion, and includes
the Phenom family, the Legacy 600 and Lineage 1000 sales.

About Flight Options

Flight Options, LLC, offers a complete spectrum of programs from Fractional
First™ownership to leasing, aircraft management, and JetPASS Ultimate Travel
Membership. The company provides personalized service to its Owners and
Members, with a fleet of over 140 aircraft. More information is available at
www.FlightOptions.com www.FlightOptions.com or by calling (+1-877) 703-2348.

About the Phenom 300

Premium comfort, outstanding performance and low operating costs are key design
drivers for the Phenom 300 jet designed for high utilization and availability. The pilot-
friendly cockpit and docile flying qualities of the new aircraft will enable single-pilot
operation..
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