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RESUMO

Esta monografia tem como tema a administracdo estratégica, que carrega em Si
muitas denominacdes sobre o seu conceito e tem sido motivo de estudos e debates.
Inicialmente, sera fornecido um referencial tedrico sobre o tema, no qual se aborda,
desde a origem da estratégia, passando pelas escolas de pensamento e definindo o
planejamento estratégico e o0s aspectos relacionados a analise competitiva.
Utilizando-se da pesquisa bibliografica e do Estudo de Caso da empresa Varig, que
sobreviveu durante muitas décadas enfrentando diversas transformagfes no
mercado, busca-se responder o seguinte problema: como identificar o0 momento
adequado para a criacdo de um novo planejamento estratégico? O trabalho tem
como objetivo analisar as estratégias na perspectiva relacional e suas implicacoes,
com base no estudo da empresa Varig. Os objetivos especificos da pesquisa tém o
carater exploratorio e foram realizados por intermédio da coleta de estudos de
materiais académicos, visando o embasamento para a execucdo da estratégia.
Expondo o diagnostico da historia e da realidade da Varig, analisa-se o
planejamento estratégico da empresa e os fatores que dificultaram a sua
permanéncia no mercado. Os dados do Estudo de Caso foram extraidos de
pesquisas bibliograficas e documentais. Procura-se, também, conceituar estratégia
como o meio de identificar ferramentas para agir em relacdo as forcas competitivas
do ambiente contemporaneo. Todo esse contexto proporciona uma analise critica,
sobre como acfes mal planejadas inviabilizam a sobrevivéncia de uma empresa no
mercado, ressaltando a necessidade de que se formule um planejamento estratégico
adequado, visando a garantir a sua capacidade competitiva.
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1. INTRODUCAO

As pessoas ja tinham conhecimento de estratégia desde a época dos
farads. A historia relata que ha milhares de anos um arquiteto egipcio entregou ao
fara6 um papiro com o esboco de uma grande piramide. Ele estava mostrando uma
estratégia de construgéo a ser aceita.

O objetivo era: a construgcdo da obra. Mas teria que escolher o local
apropriado para a execucdo do monumento; mapear as fontes de suprimento de
pedras apropriadas; corta-las em partes padronizadas; organizar o transporte em
embarcacdes no Rio Nilo; realizar a condugao terrestre; definir uma maneira de
eleva-las e posiciona-las em camadas sucessivas.

Contudo, ainda cabia a estratégia formular os planos e subplanos de
integragcdo dos recursos essenciais para a Cconstru¢cdo como: supervisores,
operarios, maquinas, equipamentos, roldanas, elevadores, alavancas, cordas e
todos os meios tecnologicos da época. As piramides servem de exemplo histérico
para uma estratégia bem elaborada.

A Administragdo estratégica, em campo de estudo, tem influéncia de varias
disciplinas, como a biologia (teorias da evolucao e da revolug¢ao), economia (com a
ideologia da teoria da organizagao industrial). E completando, com ideais da teoria
da contingéncia (de que retornos financeiros elevados estéo ligados a empresas que
desenvolvem uma abordagem de beneficios mais atinente a seu ambiente) e a
teoria baseada em recursos (resource- based theory)- relacionada a recursos unicos
de uma empresa sendo as variaveis-chaves que possibilitam que ela cres¢a e tenha
base com a vantagem competitiva estratégica.

A empresa € um conjunto de estratégias (maiores e decorrentes) que se
interligam, formando assim uma arvore de estratégias.

No decorrer da formacgéo de atividades estratégicas surgem Vvarios possiveis
caminhos, sendo que, nessa fase, resta sintetiza-los para fazer relacao e dar sentido
geral, ndo formando um amontoado de estratégias, mas um conjunto de decisdes
em que possa ser identificado como um todo.

Logo, Administracdo Estratégica tem que ser vista como um processo
continuo. Assim que a estratégia € implementada, normalmente irdo ocorrer
alteracdes, conforme as condicbes ambientais ou organizacionais se modifiquem. O

dilema esta na formulacdo da estratégia sobre eventos ndo previstos, externos ou
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internos, que requerem modificacdes na estratégia pretendida pela organizacdo. As
estratégias necessitam ser reavaliadas sempre diante de acontecimentos que se
alteram.

Estratégia, por fim, € 0 assunto do presente trabalho, com aplicacédo do tema
sobre o recente caso da Empresa Varig, maior empresa aérea da América Latina,
com mais de 75 anos de historia, que trouxe cerca de US$1,2 bilhdo em divisas
todos os anos para o pais, e gerou cerca de 50 mil postos de trabalho. Contudo,
pela auséncia de administracdo estratégica, chegou a beira da faléncia, tendo
acumulado uma divida de R$ 7,5 bilhées, mesmo sendo uma das marcas mais
respeitadas no exterior.

Assim, o presente estudo permitira que se verifique quais as estratégias
tomadas pela empresa que esta na situacdo em que se encontra e quais seriam as
novas estratégias para continuar no mercado da aviagdo. Logo, o trabalho verifica o
seguinte problema: como identificar o momento adequado para a criagdo de um
novo planejamento estratégico?

Portanto, analisa-se no presente trabalho as estratégias na perspectiva
relacional e suas implicag0es, a partir de um estudo de caso na empresa Varig. E
entre 0s objetivos especificos, estudos dos materiais académicos que auxiliem a
execucao de estratégias; o diagnostico da histéria e realidade da Varig; e analises
de um novo planejamento estratégico para a permanéncia da Varig no mercado.

O assunto sobre planejamento estratégico sempre esteve presente na
criagdo de contextualizagbes no ambito académico para auxiliar a tomada de
decisdes das empresas.

A importancia sobre a criagdo de estratégias aumenta nas empresas
conforme o cenario se mostra cada vez mais inconstante, requerendo reavaliacdes
diarias nos planos estratégicos tracados.

Os resultados de um estudo dirigido sobre a empresa Varig, ndo estao
apenas voltados para o meio académico, mas também para a sociedade em geral.
Na aviacdo comercial existe uma disputa cada vez mais acirrada por uma fatia do
mercado e exige decisfes estratégicas rapidas e criativas, conduzindo as
organizacdes a abandonarem modelos de gestfes tradicionais para novos modelos
de gestdo da economia mundial.

Além dos argumentos levantados, esta pesquisa € acompanhada por uma

curiosidade particular, pois a autora se interessa por assuntos relacionados ao
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planejamento estratégico. Verificar criticamente referenciais tedricos sobre o assunto
e aplica-los em um estudo préatico €, no minimo, suma realizacdo como experiéncia
de conclusdo de uma etapa académica.

A estrutura do trabalho, portanto, segue o seguinte roteiro: primeiramente,
traz-se o referencial te6rico, com a conceituacdo de estratégia e administracédo
estratégica; em seguida, se demonstra a metodologia utilizada, para que melhor se
identifique os caminhos e métodos de pesquisa; na sequéncia, ventila-se o estudo
de caso sobre a empresa Varig e, finalizando, a resolugcdo do problema aqui

proposto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A década de 1980 presenciou 0 ingresso da palavra estratégia no
vocabulario popular com o espirito comercial, ja que nos meados dos anos 1990,
guando sindicalistas, funcionarios publicos ou jornalistas formularam seus discursos
em volta das palavras estratégia ou estratégico. O propésito era mostrar a
importancia da estratégia e o status elevado de seus desejos, além de oferecer uma
direcdo de pensamentos e de planejamentos convincentes aliados ao termo
estratégico.

O termo convencia muito, como foi declarado na citagdo de Lyles (1990
apud CLEGG, HARDY e NORD, 2004, p.231) aos académicos: “O termo estratégico
difundiu-se em todas as disciplinas como uma tentativa de reforcar a importancia do
seu trabalho”. Schendel e Cool (1988 apud CLEGG, HARDY e NORD, 2004, p.231)
ressalta que “observam que houve pouco uso da palavra no contexto gerencial antes
de 1979". Certamente, o uso artificialmente comum da palavra estratégia e de suas
formacdes mascara as diversas construcdes e os variados significados, ao longo do
tempo.

Apropriando-se da abordagem oferecida por Williams (1976 apud CLEGG,
HARDY e NORD, 2004, p.231), a estratégia pode aparecer como uma palavra-chave
de modernidade, ao invés de ser somente uma palavra da moda.

O termo estratégia — do grego estrategos- relacionado a uma posicédo (o
general no comando de um exército), em seguida teve a conotacdo de “a arte do
general”, definindo a aplicagdo das competéncias do general no exercicio de sua
funcao (arte militar).

Schnaars (1991 apud JUNIOR e LUCE, 2000, p.37), a idéia de estratégia foi
formalmente desenvolvida pelos gregos, que conceberam seu conceito com uma
conotagdo militar, em que ja se verificava a idéia de objetivo a ser atingido e planos
de acdo a serem desencadeados em cenarios diversos, conforme o comportamento
do inimigo.

Os termos estrategista e estratagema apareceram em 1825 e 1838,
respectivamente, e estédo interligados a idéia medieval de estratagema, como um
artificio ou truque St George (1994, apud CLEGG, HARDY e NORD, 2004, p.232). O
inicio da estratégia no cenario do mercado de negdcios aconteceu concomitante

com a questdo competitividade. A alternativa de referéncia mais discriminada no
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campo de estratégia tem sido a divulgada por Andrews (1971apud CLEGG, HARDY
e NORD, 2004, p.232), que a conceitua como “rivalidade entre companheiros para a
conquista de prémios em um jogo definido e compartilhado”.

Os protagonistas dominantes nos cenarios académico e profissional que
abordaram o termo, o extrairam de fontes militares e competitivas. Assim sendo,
Schendel e Hofer (1979, apud CLEGG, HARDY e NORD, 2004, p.232) declararam
que a conferéncia sobre administracéo estratégica na University of Pittsburgh, sendo
“um assunto que lida com o trabalho empreendedor da organizacdo, com a
renovagdo e 0 crescimento organizacional e, mais particularmente, com seu
desenvolvimento e utilizagdo na orientagéo das operagdes organizacionais”.

Andrews e Chistensen (1978, apud MONTGOMERY e PORTER, 1998, p.12)
viram estratégia como sendo “uma idéia unificadora que ligava as areas funcionais
de uma organizacdo e relacionava suas atividades com o ambiente externo”. Com
essa visdo, a estruturacdo de uma estratégia contém uma justaposi¢cdo dos pontos
fracos e fortes de uma organizacédo e das oportunidades e ameacas pelo ambiente,

ilustrado na figura 1.

COMNDICOES COMPETENCLA |
AMBIEMNTAIS E DIFEREMCIAL
TENDENCIAS |
Capocidade
Econédmicos Fimanceira

Técnicas
Figicos
Paliticas
Sociais

Comunidode
MNMogao
Mundo

CPORTUNMIDADES
E RISCOS |

Identificagoo

Pesquiso Considerocas
Avaliogho dos = de lodas as

st combinogées

Gerencial
Funcional
Organizacional

Reputogto
Histaria

RECURSOS DA
EMPRESA

Paro ompliar ouw
resiringir

- sportunidodes

ldentificocioo de

pontes forfes o

fracos

Frogramas para
aumeanto de
capocidade

Avaliogho poara
deferminar o melhor
odequocho entre
oporfunidode e recursos

ESCOLHA DE
PRODUTOS E
MERTADOS

Estratégio econdmica

Figura 1: Esquema de desenvolvimento da estratégia
Fonte: Andrews (1978, apud MONTGOMERY e PORTER, 1998, p.13)
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Segundo Cusumano e Markides (2002, p.42) a “pesquisa histérica sobre
literatura da estratégia revela que ela se caracteriza por dez escolas principais,
desde o inicio nos anos 1960, que foram classificadas em trés prescritivas, (ou deve
ser) e sete descritivas, (ou €).” As escolas sao:

+ Escola do projeto: Um processo de concepcdo: Tem origem com 0S
estudiosos Selznick (1957, apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000,
p.28), em seguida com Chandler (1962) e teve mais destaque com Andrews (1965,
apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p.28), no qual esclarece que a
caracteristica da estratégia é identificar os pontos fortes e fracos internos e as
oportunidades e ameacas externas. Essa analise foi denominada como analise
SWOT. As siglas s&o as iniciais dos termos: (S) Strengths (for¢ca), (W) Weaknesses
(fraqueza), (O) Opportunities (oportunidades) e (T) Threats (ameacas).

O modelo SWOT é uma ferramenta que mescla as forcas e fraquezas de
uma organizacdo com as oportunidades e ameacgas geradas do ambiente do
mercado feito para avaliar uma empresa, um projeto, uma parte do projeto, um
produto, uma equipe entre outras coisas. Ou seja, 0 modelo serve para verificar
parte de uma empresa e o0 meio de inteird-la aos principais pontos que identificam
sua posicao estratégica em um dado periodo, tanto no ambiente interno como no

externo. Como ilustra a figura 2.

S (strenghs)
Pontos fortes

WO (min-maxi)
Decenvolver ag ectratépias
Tirar o maximo partido dos | que minimizem os efeitos

SO (masi-maxi)

pontos l'{‘JrLE:s para negativos dus pontas
iiplu'\-{':L&L a0 IAxIno as fracos ©ue ©l
opun tunidade s detectadas. sivpultneo aproveilent as
oporunidades emergenes,
ST { maxi-mini) W {mire=mini)

Agestratégas a

Tirar 0 maximo partido dos | desenvolver devem

pontos fortes para minimizar ou ullrapassar
minimizar 0§ efeitos das 0s pontos fracos e, tanto
ameacas detectadas, quanto possivel, Tazer face
A% ameagas.

Figura 2: Analise SWOT.
Fonte: notapositiva (2008).
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Outra caracteristica desta escola é que estabelecia a formulacdo da
estratégia como um processo deliberado, ou seja, uma habilidade aprendida e ndo
instintiva. A responsabilidade da estratégia deve ser exclusivamente do gerente
geral da organizacdo. A geréncia estruturava estratégias simplorias em um
segmento intencional de pensamento consciente, que ndo tem embasamento
analitico e nem intuitivo. Essa era a linha de pensamento do segmento da estratégia
nos anos de 1970. A escola do projeto estratégico nao evoluiu, mas serviu de base
para outros pensamentos em contextos diferenciados.

+ Escola de planejamento: Um processo formal: Tem origem com Ansoff
(1965, apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000 p.44) simultaneamente
com a escola do projeto, cresceu no inicio dos anos 1970. E é baseada nos mesmo
principios da anterior, mas se diferencia no fato de estabelecer que o0 processo nao
€ somente determinado, mas flexivel, utilizar o modelo SWOT, repatrti-lo em fases
diferenciadas, cada uma com destas com muitas listas de verificacdo e técnicas e
fixacdo de objetivos, inicialmente; e a elaboracdo de orcamentos e planos
operacionais, no final. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.45) essas
fases séo:

1° estdgio de fixacdo de objetivos: etapa de identificacdo, por meio de
listagem, da quantidade de metas da empresa colocadas como objetivos.

2° estagio de auditoria externa: fase de analise, apds estabelecidos os
objetivos, a situacdo interna e externa da empresa em forma de auditorias. Um
componente essencial para a auditoria do ambiente externo da empresa é a reunido
das visOes feitas em relagdo a situacdes futuras. Logo, “prever e preparar” Ackoff
(1983, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 2000, p.45) transformou-se na filosofia
desta escola de pensamento.

3° estagio de auditoria interna: controle através da ferramenta de
“checklists”, ou seja, lista de verificacdo dos objetivos internos e as etapas que
estdo sendo realizadas.

4° estagio de avaliacdo da estratégia: nessa etapa € abordada a analise
para a verificacdo da avaliacdo do retorno do investimento com o desenvolvimento
de instrumentos econdmico-financeiros como: avaliacdo da estratégia competitiva,
analise de risco, curva de valor e entre outras ferramentas ligadas ao calculo do

valor para os acionistas.
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5° estagio de operacionalizacédo da estratégia: Declarou Steiner (1979, apud
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000, p.47): “Todas as estratégias precisam ser
divididas em subestratégias para o sucesso da implementacao”. Entdo, essa etapa
da inicio a formacdo de uma hierarquia, em diferentes estados e com diferentes
visbes de tempo. No topo ficam os planos “estratégicos” e abrangentes a longo
prazo, com a duracdo de 5 anos ,em média, depois os planos a médio prazo, que
introduzem os planos operacionais a curto prazo, para o proximo ano. Juntamente,
existe uma estrutura de sequéncia de objetivos, uma de orcamentos e uma de
subestratégias (corporativas, de negdécios e funcionais) e uma hierarquia de
programas de acdo. No final, toda a estrutura: objetivos, orcamentos, estratégias e
programas, € unir-se em um conjunto de planos operacionais. Como mostra a figura
3.

—F{ PLANC DE OPERACOES [

0 Steveart {1883:)

Figura 3: Sistema de planos sugerido por Stanford Research Institute
Fonte: Stewart (1963, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 2000, p.248).

* Escola do posicionamento: Um processo analitico. Foi a perspectiva de

estrutura dominante nos anos 1980. Teve destaque Michael Porter que realizou, no
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livro Competitive Strategy, um estudo de formulacdo de uma técnica para fazer
analise competitiva e de industrias. Como ilustra a figura 4. A escola seguia a linha
que defendia que estratégia se resumia a posicdes genéricas escolhidas por meio
de analises feitas de disposicdes setoriais. Com essa perspectiva, os planejadores
transformaram-se em analistas e constatou-se ser vantajoso tanto para o0s
consultores quanto para os académicos, que possuiam ao seu alcance dados raros
e divulgam suas teses cientificas em artigos e organizacfes. Mas, a estratégia em
questdo nao era achar o foco e sim a melhor maneira de agir. Assim, conforme
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, (2000, p.76) diz que o Boston Consulting Group
(BCG) formulou duas técnicas: a matriz de crescimento-participagéo - figura 5 e a
curva de experiéncia - figura 6. E difundiu-se em todos os caminhos como grupos
estratégicos, cadeias de valor, teoria de jogos e outras idéias, porém sempre com a

o raciocinio analitico.

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaga de novos
entrantes
CONCORRENTES
Poder de negociagio | NA INDUSTRIA | poder de negociagio
dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORES COMPRADORES

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

Ameaga de produtos
ou servigos

substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 4: Forgas que dirigem a concorréncia na indudstria
Fonte: Porter (2004, p.4)
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Figura 5: Estrutura da matriz BCG
Fonte: Henderson (1979, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000, p.77).
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Utilizando a figura, a administragdo pode separar cada uma de suas
diferentes unidades de negocio denominado por Henderson (1979, apud Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000, p.78) como:

Estrela: unidade de negocio com alta participacdo e alto crescimento que garantem
o futuro.

Vaca leiteira: unidade de nego6cio que possui grande participacdo em um mercado
que cresce devagar.

Crianca- problema: podem ser transformadas em estrelas com os fundos adicionais

Caes: sao evidéncias do fracasso do negocio.

‘ Westinghouse

@ Allis-Chalmers
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Megawvatts Cumulativos da Empresa

Fonte: Bogston Consulting Croup, 1975

Figura 6: Curva de Experiéncia
Fonte: Boston Consultina Group (1975, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel,
2000, p.77).

A curva de experiéncia € manipulada em estratégias de producdo de
mercadorias, dentro da qual a empresa é planejada para produzir em menor custo,

portanto, mais competitiva e lucrativa.

« Escola empresarial: um processo visionario: Possui uma posicao
intermediaria, transicAo das escolas anteriores prescritivas para as escolas
descritivas, adota uma perspectiva diferenciada das anteriores que enfatiza o mais
importante dos niveis e segmentos: a intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia e
critério. Assim, gerou uma passagem das estratégias de projeto, planos ou posi¢cdes
exatas para visoes abstratas e perspectivas ilimitadas que, normalmente, deveriam
ser vistas como metéaforas. A figura 7 demostra, conforme Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel, (2000, p.98) a metafora do pensamento estratégico como “ver”. Assim, o
processo teve como foco contextos especiais - start-ups, nichos ou propriedades

privadas, como em “reviravoltas” feitas por um comando energético. Assim, nessa
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filosofia o lider tem dominio sobre a implementacdo de sua perspectiva formulada
que a diferenciacéo as trés escolas prescritivas comeca a ser difusa.

além

acima /

atras adian> através

™

abaixo ao lado

Figura 7: Pensamento Estratégico
Fonte: Adaptacao de Mintzberg de um artigo em Nasi (1991 apud Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000, p.100)

« Escola cognitiva: Um processo mental: Esta escola trabalha com o
entendimento da mente do estrategista. Conforme Mintzberg (2000, p.116) estudo
de Lyle em 1990 declarou que esta era um dos ramos mais explorados em
administracdo estratégica. Macicamente nos anos 1980 e até atualmente, houve um
elevado aumento constante de estudos sobre o processo cognitivo na formulacao da
estratégia e sobre o cognicdo como processo de informagfes, mapeamento de
estrutura de conhecimentos e formulacdo de conceitos. Corner, Kinicki e Keats
(1994, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel ,2000, p.120) declaram que as pessoas
e empresas trabalham conforme os mesmos principios. O processamento de
informagdes inicia com atencdo, segue com codificacdo, prossegue para
armazenagem e recuperacao, atinge elevagcédo na escolha, e finaliza pela avaliacdo

de resultados. Isto € demonstrado na Figura 8 a seguir:

% % 1

Nivel Organizacional: Alermao — (.decwcao b Armazermgem /Recuperagao Acaoc J

\/

Socializagéo Decisao PBD(—.‘I:::

Significados| | Construcéo
Comuns Estruturada

Informacao
Estratégica

! ' i
Nivel Individual: Atenqﬂo — Codlﬂcagno —_ Armazenagem RPCuperaan A:;ao

Equipe da Alta Administragéo (TMT) 1
- V.P. de Marketing
- V.P. de Produgao
— CEO [Executivo Principal]

Resultados Individuais b

Figura 8: Processamento paralelo de informacdes

Fonte: Corner, Kinicki e Keats (1994, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000,
p.121)

+ Escola de aprendizado: Um processo emergente: nessa perspectiva, as

estratégias aparecem, os estrategistas podem ser localizados em toda organizacao
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e as denominadas formulagéo e implementagcéo se relacionam. Assim, a estrutura
de estratégia necessita ter uma forma de um processo de aprendizado ao longo do
tempo. O comeco das estratégias, geralmente, se expandem no interior da
hierarquia e logo séo abrigadas e, ou recebem impeto, por gerente de nivel médio,
que procuram a permissdo de altos executivos. Noda e Bower (1996, apud
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 2000, p.141) sintetizaram o “Modelo Bower-
Burgelman de Processo de Geracao de Estratégia” englobado “atividades gerenciais
multiplas, simultaneas, interligadas e sequiéncias em trés niveis e envolvendo quatro
subprocessos: dois processos, interligados e de baixo para cima, de ‘definicdo’ e
‘impeto’ e dois processos corporativos superpostos de ‘determinacdo de contexto
estrutural’ e ‘determinacdo de contexto estratégico’. Este modelo é ilustrado na

adaptacao de Burgelman na figura 9.

Processos Béasicos Processos Superpostos

- Atividades-Chave Definigao impeto Contexto Contexto

Estratégico Estrutural

Administragéo Monitcracéao

Autorizagao Racionalizagéo Estruturagao
Corporativa

50
oL
Defesa

Geréncia de % 3
Organizacional

Desenvolvimento| Treinamento
de Novos Em- Administragao Formacgao

preendimentos Estratégica Esbogo Negociacéo

Geréncia de Niveis

G Lid Ligagdo 04O Filtragem
erente Lider i ) ge
do Grupo de Tec:'ca :?‘0 Esforgo Gergg_:f's\o de
i : Estratégico cias
Empreendimento Nocossidade 6g i

Questionamento

Figura 9: Modelo de processo de Burgelman de empreendimento
Fonte: Burgelman (1983,apud MINTZBERG 2000, p.142).

* Escola do poder: Um processo de negociacdo: Conforme, Cusumano e
Markides (2002) caracteriza-se por uma corrente focada na elaboracdo da estratégia
influenciada pelo uso do poder e politica para fazer acordos de estratégias benéficas
determinados interesses. Nessa escola o poder € dividido como: micro e macro. O
poder micro tem a visdo que 0 progresso das estratégias dentro da empresa
especialmente politico: um segmento que inclui transacéo, conviccdo e confronto
entre os protagonistas que dividem o poder. O poder macro visualiza a organizacao
como uma sociedade que utiliza seu poder entre seus companheiros em aliancas,
joint-ventures e outras redes de relacionamento para fazer acordos de estratégias

coletivas de beneficio proprio.
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« Escola cultural: Um processo social: A cultura concentra-se no interesse
comum e a integracdo — a constituicdo da estratégia como um segmento social com
base na cultura. Mais uma formacao literaria direcionada na influéncia da cultura,
para desacelerar transformacdes estratégicas significativas. A cultura transformou-
se numa significativa questao na literatura norte-americana depois que a alteracéo
da administrac&o oriental foi entendido nos anos 1980; em seguida, teve atencéo as
suas consequéncias para a constituicdo da estratégia. Foram feitos estudos
importantes na Suécia,de acordo com Cusumano e Marrkides (2002, p.49), nos anos
1970, estando a cultura como foco, apoiadas pelo estudo anterior de, Rhenman e
Norman, e prosseguidas por pessoas como Hedlberg e Jonsson, entre outros.

« Escola ambiental: Um processo reativo: Essa literatura merece atencao por
explicar as impertinéncias do meio-ambiente. Nesse grupo, conforme Cusumano e
Markides (2002, p.50), abrangem a conceituada “teoria da contingéncia”, que faz
reflexdo sobre as solu¢des que sao esperadas das organiza¢des que defrontam com
condicbes ambientais especificas e as pesquisas sobre “ecologia populacional” que
requerem limites rigidos para a deciséo estratégica.

« Escola de configuragdo: Um processo de transformag&o: De acordo com
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), h&4 dois segmentos importantes desta
literatura, espelhados em duas denominacgdes de titulos. Um defende os estados da
empresa e do conjunto que a envolve - como configuragcdes, unido harmoénica de
estilos e comportamentos. O outro diz respeito ao segmento de formulacdo de
estratégia como transformagdo. E assim, essas duas vertentes diferentes se
complementam.

A evolucado de definicdes de planejamento gerou conceitos mais amplos de
planejamento estratégico por meio de vantagem competitiva. Seguindo esse
raciocinio, estratégia agrega componentes qualitativos, mudando da idéia inicial de
algo estético e rigido transformando em uma analise sobre a relagdo da organizacao
e seu meio ambiente.

Assim, se contemporaniza o conceito de estratégia, incluindo-o em um
contexto histérico que verifica o que foi e 0 que é a empresa, lancando as bases
para o que vira a ser futuramente.

Ansoff (1977, apud CAMARGOS e DIAS 2003, p.32) sugeriu que a

estratégia possuia quatro elementos, ilustrados na Figura 10.
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Conjunto de
Produtos e
Mercados

Vetor de
Crescimento
(desenvolvimento de
produtos e
diversificacio)

Vantagem
competitiva
(potencialidades
superiores)

Sinergia i

Figura 10: Componentes da Estratégia
Fonte: Ansoff (1977, apud CAMARGOS e DIAS 2003, p.32)

Antes de conceituar 0 que é planejamento estratégico, Drucker (1977,

p.133), enumera o0 que nao € planejamento estratégico:

Planejamento estratégico ndo € uma caixa cheia de truques, nem mesmo
um monte de técnicas - quantificar ndo € planejar. E o raciocinio analitico e
a apropriacdo de recursos para a acao;

N&o é previsao - ele se faz necessario por ndo se ter capacidade de prever;
N&o opera com decisdes futuras. Ele opera com o que ha de futuro nas
decisdes presentes;

Ele ndo é uma tentativa de eliminar o risco. E fundamental que os riscos
assumidos sejam 0s riscos certos.

Na sequiéncia de esclarecer o que ndo € planejamento estratégico, Drucker

(1977, p.136) conceitua o que realmente é:

Wright , Kroll e Parnell ( 2000, p.24) define que planejamento estratégico

E o processo continuo de tomada de decisdes empresariais (envolvendo
riscos) no presente de modo sistematico e com o maior conhecimento
possivel de seu futuro; €& organizar sistematicamente os esforgos
necessarios para que se cumpram essas decisfes; e € medir os resultados
dessas decisBes contra as expectativas através de uma retroalimentacao

sistematica e organizada.

oA

e

o termo mais amplo que abrange ndo somente a administracdo dos estagios ja

identificados, mas também os estagios iniciais de determinacdo da missdo e o0s

objetivos da organizagc&o no contexto de seus ambientes externos e internos”.

Assim, ilustrando na figura 11 que administracdo estratégica pode ser

entendida como uma seqiéncia de passos em gque a alta administracdo deve

realizar.

Anilise dos Definicio da Formulagio das
pontos fortes missdo e dos estratégias de Ambito
objctivos corporativo, unidades de

a

= s6cios e funcio
<:> organizagio <—_—> i :

organizagio

do ambiente

Implantagio

Fontc: Adaptado de WRIGHT, KROLL ¢ PARNELL (2000).

Figura 11: Modelo de Tomada de Decisbes Estratégicas.
Fonte: Wright, Kroll e Parnell (1990, apud CAMARGOS e DIAS 2003, p.32)
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Ansoff e Mcdonnel (1993, apud CAMARGOS e DIAS 2003, p.32) defendem
a administracdo estratégica como uma abordagem sistematica a gestdo de
mudancas, que inclui: posicionamento da empresa por meio da estratégia e do
planejamento de potencialidades; resposta estratégica em momento simultdneo por
meio da administracdo de questbes sistematicas da resisténcia durante a
implementacg&o da estratégia.

Oliveira (1995, p.42) declara que "planejamento estratégico é uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
empresa, visando maior grau de interagcdo com o ambiente”.

Conforme Oliveira (1989, p.33), o Planejamento Tatico é expandido
comecando pelos estagios organizacionais inferiores, com o0 objetivo de usar
eficientemente os meios disponiveis para a realizacdo dos objetivos propostos. "O
Planejamento Tatico tem por objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo
a empresa como um todo".

O Planejamento Operacional € a reunido das partes do Planejamento Tatico.
Conforme Oliveira (1989, p.33) para cada um dos planejamentos operacionais, €

necessario ter detalhado:

« Os recursos importantes para 0 seu progresso e implantacao;
+ Os processos basicos a serem tomados;

+ Os produtos ou resultados finais almejados;

+ Os prazos fixados €;

« Os responsaveis pelo seu cumprimento e implantacao.

As fases do planejamento estdo destacadas, segundo Oliveira (1998, p.31)

na figura 12:

TIPO NIVEL

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ESTRATEGICO

mercadolégico financeiro EE R Tatico

Plano de Plano de
capacidade
de producao

precos e
produtos

Plano de

Figura 12: Tipos e niveis de planejamento nas empresas
Fonte: Oliveira (1990, p.31)
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Héa o planejamento estratégico orientado para o mercado e o planejamento
estratégico situacional.

Gracioso (1990, p.39) declara que o Planejamento Estratégico Orientado
para o Mercado, "é o conceito de marketing levado as suas ultimas consequéncias,
em termos de influéncia na forma que a empresa escolhe para conduzir seus
negocios”. Evidencia que a selecdo por esta forma de planejamento faz as
organizacdes terem um nivel de atencéo continua, sempre voltada para o mercado.
Gracioso (1990, p.39) afirma esse pensamento ao falar que as organizagbes que
usam esse planejamento "encaram o seu mercado como o principio e o fim de
todas as suas acoes".

Segundo Lida (1996, p.7), a existéncia do Planejamento Estratégico
Situacional é baseada na elaboracgéo do plano, na complexidade do sistema social e
esta sujeito a constantes mudancas.

E, portanto, um sistema flexivel de planejamento. Permite continuas
adaptacdes, acompanhando as transformacgfes da realidade. Faz analogia

como um jogo, cujo resultado depende também dos outros jogadores e da
situacdo compartilhada por todos.

O Planejamento Estratégico Situacional diante a um determinado fato
procura ver perspectivas de novas acOes para altera-lo, fazendo das crises
oportunidades. Portanto, o Planejamento Estratégico Situacional busca transformar
a realidade, projetando as varias variaveis que constituem o ambiente interno ou
externo das empresas.

O Planejamento Estratégico Orientado para o Mercado destaca o marketing
como o protagonista para a satisfacdo dos clientes e o sucesso do planejamento. Ja,
o Planejamento Situacional procura adaptagOes constantes com inicio de um
sistema flexivel de planejamento.

O comprometimento de todos os componentes de uma empresa ha tomada
de decisdo é essencial para o desenvolvimento da mesma. O espirito participativo,
normalmente, forma um ambiente motivacional nas quais os individuos sentem-se
produtivos e responsaveis.

Com esse raciocinio, cabe citar a Administracdo Participativa, segundo

Masiero (1996, p.111) que, é “concebida como um conjunto de idéias e acdes
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responsaveis por conduzir as pessoas em uma organizacdo e sentirem-se
responsaveis pelo resultado final de suas atividades.”

Ao citar a colaboragcédo dos funcionarios no processo de tomada de decisdo
da organizacdo, Masiero (1996, p.111) diz que "valorizar e respeitar o trabalhador
enquanto ser humano, como fundamental para a conducdo dos negdécios, e nao
simplesmente um componente da estrutura produtiva, como uma maquina qualquer".

Essa maneira de administracdo democratiza as idéias e atrai a contribuicdo
de uma grande quantidade de funcionarios, embora essa forma de planejamento crie
em muitos individuos a ilusdo de enfoque de administracdo liberal, o segmento
caracteriza-se basicamente na democratizagdo das sugestbes e na andlise de
significancia e conjugacéo dos esforc¢os.

Quanto a funcdo dos responsaveis pela ado¢éo de politicas participativas na
empresa, Masiero (1996, p.112) sugere que deva ser uma escolha “partida da
propria direcdo a vontade e a acdo para buscar uma politica de Administracéo
Participativa”. Apos a fase de sensibilizacdo por parte dos dirigentes, em seguida é
formar um ambiente motivacional que faca com que os funcionarios se dediquem
para alcancgar os objetivos organizacionais, através de uma maior participacdo. Para
que o auxilio dé resultados desejados é necessario que a organizacao disponha aos
empregados, conforme Masiero (1996, p.113), “chances de desenvolver suas
potencialidades, sentir-se informado sobre o que esta acontecendo na empresa,
vivenciar desafios, trabalhar para pessoas que saibam ouvir e aceitar sugestdes ver
os resultado de seu trabalho e também ser bem remunerado”.

Em relacéo a formulacdo de planejamento, no contexto geral, cabe destacar
sua necessidade e evolucao ao longo do tempo. A necessidade esta na cooperacéo
e nas alternativas oferecidas pelo mesmo no contexto empresarial, dando a empresa
uma maior perspectiva, através de um objetivo claro e de focalizacdo em ac¢bes
eficientes.

Presenciando um ambiente instavel, ndo é se pode mais agir com a
ideologia do planejamento estratégico convencional. O planejamento estratégico
essencialmente racional por si pode aplicar, logo é preciso achar uma nova forma de
ver o planejamento estratégico, se atentando na importdncia da criatividade, da

intuicdo e da participacédo dos funcionarios.
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Como componentes de planejamento encontra-se: o Negocio, a Misséo e a
Visédo, que possui a fungdo de dar a organizacdo um caminho, perspectiva da
situacao futura que a organizacao deseja estar.

O estudo do ambiente externo facilita a empresa a verificar as ameacas e as
oportunidades que mais predominam neste contexto, durante seu percurso, bem
como, a mudanca pela qual passaria a ser mais vantajoso para a empresa. O
mesmo acontece com 0 ambiente interno, s6 que nesse caso a organizacdo deve
verificar seus pontos fracos, neutros e fortes com o objetivo de melhorar as
condigdes internas.

E importante ter em mente o conceito bem claro de: negécio, visdo e misséo
para a criacdo de programas de estratégias dentro da empresa.

Negadcio, de acordo com Masiero (1996, p.15), “é atividade de producéo e de
distribuicdo de bens se servi¢os”. Assim, entende-se que 0 negdcio de uma empresa
€ produto de sua atividade empresarial, aquilo que ela busca para atender as

exigéncias do cliente. Lerner (2002, p. 46) diz que visédo é:

A definicho e compreensdo do seu significado devem anteceder a
explicacdo da miss&o. E competéncia e responsabilidade da cupula diretiva
empresarial comunica-la a populacdo de colaboradores. A visdo consiste no
sonho de ser, de estar, de fazer acontecer, o sonho de realizar, o sonho de
alcancar resultados de curto prazo, médio e longo prazo no mundo dos
negécios. Visdo é uma hip6tese, uma possibilidade, uma possivel
realizacdo futura.

J&, em relacdo a missédo, Lerner (2002, p.47) diz que esta:

Sucede a definicao e entendimento a respeito da visdo. Deve ser produzida,
elaborada, estruturada com maior detalhe; mas também deve ser tracada,
arquitetada, escrita e divulgada de forma sintética. Missdo deve ser a
proposta para a qual, ou a raz&o pela qual, uma empresa existe.

Antes de 1950 dava-se maior aten¢do ao ambiente interno da empresa. 1sso
é explicado no fato de que as organiza¢fes antigas produziam um contexto estavel e
previsivel. Mas com a mudanca de cenario comecgou-se a dar énfase ao ambiente
externo. Segundo Stoner (1985, p.41) “essas alteracdes de foco aconteceram por
varios motivos, principalmente, devido a inconstancia que o ambiente externo tem
gerado”.

O ambiente externo coloca a organizacdo em uma seérie de fatores de
influencia que permite a ela, a partir de estudos, identificar as oportunidades e as

ameacas. Wright, Kroll e Parnell, (2000, p.48) dizem: “o objetivo da administracéo
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estratégica é criar condigcbes para que a empresa opere com eficacia diante de
ameacas ou restricdes ambientais e possa também capitalizar as oportunidades
oferecidas pelo ambiente. Para atingir esse objetivo, os administradores estratégicos
devem identificar e analisar as forcas macroambientais nacionais e mundiais.

Porém, o conceito do que € oportunidade ou ameaca varia de organizagao
para organizacgdo. ISso se deve ao ato de as empresas serem diferentes, atuarem
com recursos diferentes, além de sua capacidade administrativa interferir na
manipulacdo e na caracterizacdo das oportunidades e das ameacas. Wright, Kroll e
Parnell, (2000, p.48) dizem: “todas as empresas sao afetadas por quatro forcas
ambientais: as politico-legais, as econémicas, as tecnoldgicas e as sociais.”

» As forcas politico-legais influenciam pelo fato que pode ocorrer instabilidade
no governo, alterando a legislacdo com as mudancas de orientacdo ideolégico-
partidaria, fazendo com as organizagcbes tomem reposicionamento novo a cada
mandato de governo;

* As forcas econdmicas interferem na producdo e na evolugdo de uma
empresa. Essa dependéncia tem impacto na empresa em relacdo ao aumento ou
diminuicdo do produto bruto, bem como oscilagdes das taxas de juros, da inflacdo e
do ddlar, e aumenta na medida em que a empresa necessita de empréestimos a curto
ou em longo prazo para cobrir seus gastos com instalagbes, equipamentos e outros;

* A velocidade com que as transformacfes no ambiente externo acontecem é
rapida, compdem melhorias e criages cientificas que dao oportunidades e ameacgas
para as organizacdes. A cada periodo, novas tecnologias vao sendo criadas e, em
contraponto as antigas vao sendo descartadas; novas normas vao caracterizando
numa economia instavel e sem certezas; novas regras sado formuladas e ingeridas,
logo, um conjunto mudancas vao interferindo o desempenho organizacional;

* No aspecto social compdem-se 0s pontos relacionados a tradicdo, valores,
tendéncias sociais, e 0 que a sociedade espera em relagcdo a organizacdo. Citam
Wright, Kroll e Parnell, (2000, p.79): “ Para identificar e entender as mudancgas e as
tendéncias dessas forcas, os administradores realizam um scanning ambiental”

Entretanto, conhecendo-se a importancia do ambiente externo e a énfase
dada a ele, devido a sua caracteristica instavel e de dificil previsibilidade, precisa-se

também enfocar o ambiente interno das empresas.
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A fim de conhecer os integrantes do ambiente interno, é preciso a analise
destes a partir da identificagcdo dos pontos fortes e fracos que formam seus recursos.

Wright, Kroll e Parnell, (2000, p.87) classificam esses recursos em:

Recursos humanos: experiéncia, capacidades, conhecimentos, habilidades

e julgamento de todos os funcionarios da empresa.

Recursos organizacionais: os sistemas e processos da empresa, inclusive
suas estratégias, estrutura, cultura, administracdo de compra/materiais,
producdo/operacbes, base financeira, pesquisa e desenvolvimento,

marketing, sistema de informacé&o e sistema de controle.
Recursos fisicos: instalagcbes e equipamentos, localizacdo geografica,

acesso a matérias-primas, rede de distribuigdo e tecnologia

A unido desses trés recursos juntos forma segundo Wright, Kroll E Parnell,

(2000) uma vantagem competitiva sustentada, como € visto da figura 13:

Recursos 1

humanos |

Vantagem
> | competitiva

/ sustentada J

/ —_—

Recursos
organizacionais

Recursos
fisicos

Figura 13: Caminho para uma vantagem competitiva sustentada.
Fonte: Peter, Kroll E Parnell, (2000, p.87).

Ha diversos modelos de estratégias como mostra o quadro ilustrativo de

Oliveira (1989, p 161) na figura 14:
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PREDOMINANCIA POSTURA ESTRATEGICA POSTURA ESTRATEGICA
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% . DE SOBREVIVENCIA DE MANUTENCAO

® reducgdo de custos L] tabilid
: § AMEACAS ® desinvestimento L 4 rﬁ:isc:o S
i ® liquidacdo de negdcio | ® especializagdo
R PREDOMINANCIA | POSTURA ESTRATEGICA POSTURA ESTRATEGICA
s BE DE CRESCIMENTO DE DESENVOLVIMENTO

® inévacéo ® de mercad
o OPORTUNIDADES ® internacionalizagio ® de produacé‘;

® joint venture ® financeiro -

® expansido ® de capacidades

@® de estabilidade
® DIVERSIFICACAO:

— horizontal

— vertical

— concéntrica

— conglomerativa
— interna

— mista

Figura 14: Tipos basicos de estratégias.
Fonte: Oliveira (1989, p.161)
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Dentro desse prisma, Oliveira (1989, p. 160) sugere que "a combinacao de
estratégias deve ser feita de forma que se aproveitem todas as oportunidades
possiveis, e utilizando a estratégia certa no momento certo”.

De acordo com o quadro de Oliveira (1989, p.161), é estabelecido que:
quando o Ambiente Externo e Interno € estabelecido e recebe Ameacas e apresenta
Pontos Fracos, a alternativa da empresa € adotar a Estratégica de Sobrevivéncia.
Entretanto, quando h& maior reunido de Oportunidades e Pontos Fortes, a
organizacao deve optar por uma postura Estratégica de Desenvolvimento. Por outro
lado, se houver maioria de Oportunidades e Pontos Fracos a organizacdo deve
escolher Estratégias de Crescimento. E, quando houver predominio de Pontos
Fortes e de Ameacas a organizacdo deverd procurar uma Estratégica de
Manutencéo.

Porter (2004, p.5) aborda as cinco forgcas competitivas que séo: “entrada,
ameacas de substituicdo, poder de negociagdo dos compradores, poder de
negociacao dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes”.

* Entrada: novas empresas que entram no mercado acarretam na divisdo da
parcela do mercado, os precos podem baixar ou 0s custos dos participantes podem
inflacionar diminuindo a rentabilidade.

* Ameaca de substituicdo: sdo produtos que podem desempenhar fungéo
parecida com o produto que ja esta no mercado. Podem ter r4pida aceitacdo no
mercado, aumentando a concorréncia e ocasionando a reducdo de precos dos
concorrentes ou aprimorando o desempenho nos servicos.

* Poder de negociacdo dos compradores: fazem os precos a diminuirem,
conseguindo melhor qualidade ou mais servigos, obrigando o0s concorrentes a
disputarem mais uns com 0S outros.

» Poder de negociacdo dos fornecedores: eles podem certa autoridade nos
componentes do mercado ameacando aumentar 0s precos ou diminuindo a
qualidade de bens e servigos fornecidos.

* Rivalidade entre os atuais concorrentes: € a disputa pela maior fatia do
mercado com a utilizacdo de métodos como concorréncia de preco, publicidade,
lancamento de produtos ou servi¢cos diferenciado e qualidade no atendimento do
cliente, gerando uma possivel fidelizacdo. A concorréncia acontece devido a

percepcao de oportunidade que alguns concorrentes identificam no mercado.
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Conforme o pensamento de Porter (2004, p.36) sugere para enfrentar as
forcas competitiva citadas acima, € necessario achar “acdes ofensivas ou
defensivas” com objetivo de formar uma boa posicdo dentro do mercado, com a
perspectiva de manter uma posicao de sucesso, a longo prazo, dentro do mercado e
de superar os concorrentes. Portanto, Porter (2004, p.37) conceitua Estratégias
Genéricas, “que sdo métodos para superar 0s concorrentes em uma industria”, para
lidar com as forgcas competitivas.

Existem trés vantagens competitivas de estratégias genéricas para ganhar o
mercado dos concorrentes, cita Porter que sao (2004, p.37): “Lideranca no Custo

Total; Diferenciacdo; e Enfoque” como ilustra a figura 15:

ESTRATEGIA RECUHSOS E HAEILIDADES REQUISITOS

GFENERICA Ei GERAL REQUERITHIE DREANIZACTONAIL CORMUNS
Ireestonenta de capsnl sustentzdo & acesso a0 capital omtrole de custo Rgda
Eon capacsdade de engenhana de processo Felardmos d= controle freentes = detalhados

Laderanga nia Suparvindo titsnes da fiho- de-obea gadimw e  respoidaldidade st
Frodutes piogebados para Ercile o fabacatie [ncentess basrados em metas eetmmamenle quiihitsta

Custe Tatal ousternd de distnbiecio com basio clarta
e bobdads de mcrteting Foate coardenagda setre fing dogem P & D, desenvohements 4o
Engentana do produte produts & markating
o cnatvo Jorsharda = meenhwos subetiros ac ez de medidas
Crande capacidade em pesgass bizca qasmtitabas

Diferentiagio Bepitaghe da copresa come B om guabdade o tecnolega Ambienis amens pars srair mho-de-obea atanecte qualificada,
Loseggn teadipda na mekietsa e combinands mipar de habibdade  coemtistas oo peescar crativa
trandas de oulros negdcics
Porte cooperagio des canan

Fuloque Cesnbmapio das polihcas atmma degpdas para a mets estratégea Combmagio das polincas acima drgdas para & meta
#m partciar esfratémea em partcitar

Figura 15: Estratégias genéricas
Fonte: Porter (2004.p.42)

» Lideranca no Custo Total necessita muitos investimentos nas instalacoes,
em escala eficiente, diminuicdo constante de custos a partir da experiéncia da
empresa, controle rigoroso do custo e das despesas gerais e reducao do custo em
areas como P & D, assisténcia ao cliente, forca de vendas. O nivel de custo da a
empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, pois seus custos mais
minimizados significam que ela ainda pode ter retorno depois que seus concorrentes
tenham consumido seus lucros na competi¢ao.

Esse método de lideranca de custo, de acordo com Porter (2004, p.38)
“pode, as vezes, revolucionar uma inddstria em que as bases histéricas da
concorréncia tenham sido diferentes e 0os concorrentes estejam mal preparados quer
economicamente quer quanto a percep¢ao, para dar 0s passos necessarios para a
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minimizagdo do custo”. Os riscos que a lideranca de custo acarreta, sao

especificados por Porter (2004, p. 48):

Mudanca tecnol6gica que anula o investimento ou o aprendizado anteriores;
Aprendizado de baixo custo por novas empresas que entrem na industria ou
por seguidores, por meio da imitagdo ou de sua capacidade de investir em
instalacdbes modernas; Incapacidade de ver a mudanga necessaria no
produto ou no seu marketing em virtude da atencdo colocada no
custo;Inflacdo em custos que estreitam a capacidade de a firmar manter o
diferenciamento de preco suficiente para compensar a imagem da marca do
produto em relacdo ao preco dos concorrentes ou outras formas de
diferenciamento.

» A diferenciacdo procura produzir ou prestar um servigo Unico na organizacao
e para tanto precisa de muitos investimentos em P & D, desenvolvimento do produto
e marketing, além de funciondrios com criatividade e qualificados. Nesse

pensamento Porter (2004, p.39) diz que:

Quando a diferenciacéo, se alcancada, € uma estratégia viavel para obter
retornos acima da media em uma indUstria porque ela cria uma posicao
defensavel para enfrentar as cinco forcas competitivas. A diferenciacéo
proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade
dos consumidores com relacdo a marca como também a conseqiente
menor sensibilidade ao preco. A empresa que se diferenciou para obter a
lealdade do consumidor devera estar mais bem posicionada em relagdo aos
substitutos do que a concorréncia.

A diferenciacdo possui alguns riscos que pode-se tornar dificil manter a
lealdade a marca e ficar cada vez mais selecionado o publico-alvo a ser atingido.

* O Enfoque busca alcancar seus objetivos em um ramo especifico, seja ele:
grupo comprador, linha de produtos ou mercado geografico.O enfoque estabelecido
caracteriza que a organizacdo tem uma nivel de baixo custo com o alvo
escolhido,alta diferenciacdo, ou as duas. O enfoque traz um conjunto de riscos que
sdo:banalizacdo do diferenciamento ampliando a todos os clientes,sabota as
vantagens de custo a servir para um alvo especifico, os concorrentes acham
oportunidades nos submercados dentro do alvo direcionado e desfocalizam a
organizacdo com a estratégia de enfoque.

As trés estratégias genéricas sdo opcdes alternativas que as empresas
podem adotar para combater as forgcas competitivas. Mas ha organizacbes que
optam pelo “meio-termo”, ou seja, aquelas que praticam dois tipos de estratégias.
Significa, de acordo com Porter (2004, p.43), que a organizacao “sofre de cultura
empresarial indefinida e de um conjunto conflitante de arranjos organizacionais e

sistemas de motivacao”.
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A organizacdo que esta praticando o meio-termo deve formular uma
estratégia com medidas para ter a lideranca ou a igualdade de custo que deve ser
atingida com o estabelecimento de planejamento para o um alvo determinado
(enfoque) ou alcancar algum dominio (diferenciacao).

A estratégia estabelece o lugar da organizagdo em suas varias relacdes, em
especial nas relagcbes com segmentos da sociedade e nas de seu ambiente de
negocios, sendo estas essenciais para 0 desenvolvimento das atividades
empresariais.

Manter uma postura estatica, reagindo passivamente as mudancas do
ambiente externo ou interno é coisa de antigamente. No passado isso era aceitavel,
pela demora com que as transformacdes aconteciam. Mas agora, a caracterizacao
do ambiente atual torna o planejamento estratégico importante ao desenvolvimento
organizacional. A necessidade de formar um pensamento estratégico dentro das
organizacbes faz com que ela esteja em constante atencdo aos possiveis
imprevistos, fazendo com que tenha maior seguranca durante o processo de tomada
de deciséo.

Desta forma, esses elementos que compdem a estratégia, desenvolvidos no
presente referencial tedrico, desencadeiam alguns aspectos essenciais no auxilio ao
entendimento e direcionamento, para formar possivel uma compreensao mais ampla

sobre o0 estudo de caso acerca da empresa Varig.
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3 METODOLOGIA

Segundo Pedron (2001, p.27), metodologia “ € uma ciéncia que nos ensina

um caminho para chegarmos a um fim cientifico.”
3.1 Tipos de pesquisa

De acordo com Cervo e Bervian (2002, p. 63 ) pesquisa “é atividade voltada
para a solugdo de problemas teoricos ou praticos com o emprego de processos
cientificos. A pesquisa parte,pois de uma duvida ou problema e com o uso do
meétodo cientifico,busca uma resposta ou solugéo.”

Este trabalho € uma pesquisa exploratoria, que conforme Andrade (1999,
p.106):

Proporciona maiores informacbes sobre determinado assunto; facilita a
delimitacdo de um tema de trabalho; definir os objetivos ou formular as
hipéteses de uma pesquisa ou descobrir novo tipo de enfoque para o
trabalho que se tem em mente.Através de pesquisas exploratérias avalia-se
a possibilidade de desenvolver uma boa pesquisa sobre determinado
assunto.

3.2 Método de abordagem

Cervo e Bervian (2002, p.23) declara que “método € a ordem que se deve
impor aos diferentes processos necessarios para atingir certo fim ou um resultado
desejado.

O método de abordagem desse trabalho é o histérico. Conforme Andrade
(1999, p.115), o método histérico “consiste em investigar os acontecimentos,
processos e instituicbes do passado para verificar sua influencia na sociedade de
hoje.Partindo do principio de que as atuais formas de vida social, as instituicbes e os
costumes tém origem no passado, € importante pesquisar suas raizes, para
compreender sua natureza e funcao.

Esse estudo iniciou-se com a introducdo nas origens de estratégia, na
sequencia a conceituacao de estratégia e o surgimento de planejamento estratégico
até chegar ao estudo de caso sobre as estratégias adotadas pela empresa Varig.

Esta pesquisa é de carater qualitativo. Pedron (2001, p.129) diz que o
meétodo qualitativo é “uma forma adequada para poder entender a relacdo de causa

e efeito do fendmeno e consequentemente chegar a sua verdade e razao”.



36

3.3 Método de procedimento

O meétodo de procedimento desta monografia foi o estudo de caso da
empresa Varig, que conforme Yin (apud ROESCH, 1999, p. 155). “é uma estratégia
de pesquisa que busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro do seu

contexto”.
3.4 Técnicas de pesquisa

As técnicas usadas nesta monografia sdo: a pesquisa bibliografica e a
pesquisa documental, que colaboraram para estruturacdo teérica no embasamento
do trabalho, norteando o referencial ilustrado os conceitos de alguns autores sobre 0
tema proposto e levantamento de artigos sobre o estudo de caso.

Cervo e Bervian (2002, p 65), declaram que “pesquisa bibliografica procura
explicar um problema a partir de referenciais teoricos publicados em documentos”.
Ja Pedron (2001, p.132) diz que pesquisa bibliografica “ consiste no exame do
conjunto de livros escritos sobre determinado assunto ou documento deixado por
autores conhecidos ou inéditos.”

A pesquisa documental conceituada por Pedron (2001, p.132) dispbe que:

Assemelha-se muito com a pesquisa bibliografica, mas a diferenca entre
ambas estd na natureza das fontes.A fonte da pesquisa documental é de
materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico ou que ainda
podem reelaboradas de acordo com os objetivos da pesquisa.

A pesquisa documental possui algumas vantagens, de acordo com Gil
(apud PEDRON, 2001, p.133):

Os documentos constituem uma fonte rica e estavel de dados;
Em muitos casos, a analise dos documentos, além da capacidade do
pesquisador, exige apenas disponibilidade de tempo;

A pesquisa documental ndo exige contato com os sujeitos da pesquisa.

De acordo com Gil (apud PEDRON, 2001, p.133), a pesquisa documental
tem alguns obstaculos que se referem: a néo representatividade, mas para
compensar alguns pesquisadores selecionam certa quantidade de documentos por
critério de aleatoriedade e a subjetividade dos documentos, mas a limitacdo é
resolvida quando o pesquisador analisa cada dado de forma sistematica, sem deixar

de analisar nenhum requisito.
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4. ESTUDO DE CASO

Segundo Moreira (2004), em 1927, nasceu a aviacao comercial no Brasil. No
mesmo ano foi criada a empresa Syndicato Condor, subsidiaria da alema Condor,
com sede no Rio de Janeiro. Em 7 de maio de 1927, foi criada a Viacdo Aérea
Riograndense (Varig) por Otto Ernst Meyer, em unido com a Condor Syndicat
operando a linha Porto Alegre-Pelotas-Rio Grande com um avidao Atlantico. No
mesmo periodo, foi formada a Lignes Latecoére (em seguida, chamada Aéropostale
e incorporada a nascente Air France), ampliando os servicos aeropostais de Natal a
Buenos Aires.

Nos primordios, a empresa nao dava perspectiva do porte que ela viria a ter
no futuro. Em 1941, o presidente da companhia desde sua fundacédo, Otto Ernst
Meyer, entrega o comando ao primeiro funcionério, Ruben Berta, que a presidiu até
o seu falecimento, em 1966. No ano seguinte, 1942, ja com a denominacao Varig, a
empresa estabelece a primeira rota internacional, ligando Porto Alegre a
Montevidéu. Trés anos depois, em 1945, ocorreu a criacdo da Fundacdo dos
Funcionérios da Varig, que em 1966 passou a chamar-se Fundacdo Ruben Berta.

Até 1946, a Varig nao tinha destague no mercado nacional, momento que
absorveu a Aero Geral. No segundo mandato do Presidente Getulio Vargas (1951 a
1954), as ligacdes regionais foram determinantes no crescimento da empresa. No
ano de 1957, deu-se o comeco da linha internacional para Nova lorque.

Mesmo com o falecimento de Getulio Vargas, a Varig comegou um
momento de alto crescimento, no qual se destaca a integracdo do Consorcio Real
Aerovias, em 1961, e a incorporacdo da Panair em 1965, que tinha falido. Assim,
assumiu as linhas da ex-concorrente para a Europa. Com apoio politico, a Varig
sempre nutriu uma 6tima aparéncia publica, aliada a uma excelente qualidade de
servicos.

Sua ligagdo com a politica, assim como o fato de ser dirigida por uma
instituicdo sem fins lucrativos (Fundacdo Ruben Berta), esculpiram a cultura
organizacional, fazendo dela uma empresa com caracteristicas estatais. Este fato a
tornaria uma organizagdo ligada ao interesse governamental, o que é interessante
para uma organizacdo de um servico publico.

Se uma das caracteristicas da Varig foi a oportunidade de obter favores

governamentais, ela enfraqueceu com o acumulo de seus custos operacionais que
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sempre foram os mais altos do mercado. No auge, no final dos anos 1970, a conta
mensal com caviar na Varig chegava a US$ 7 milhdes.

Simultaneamente, nessa época, iniciava-se a operar nos Estados Unidos
uma pequena companhia aérea chamada Southwest Airlines (SWA), que
estabeleceu que seu servico de bordo seria apenas um pacotinho de amendoins.
Essa estratégia seria um simbolo dos planos da SWA de entrar no mercado da
aviacdo comercial com o diferencial de ser uma organizacéo enxuta e eficiente, com
as passagens mais em conta do mercado. Em sua percepcdo estratégica, seus
fundadores declaravam que era melhor ter um avido lotado com tiquetes de US$ 49
gue um aviao pela metade.

Até a década de 1980, a Varig era famosa pela gastronomia requintada. Os
menus e cartas de vinho, mesmo na classe econdmica, eram a aparéncia externa de
uma organizagdo em que internamente dominava uma cultura da opuléncia, da
fartura e do desperdicio. Nessa época, um dos presidentes da Varig se orgulhava de
dizer que, por semana, cem duazias de garfos e facas estampados com o logotipo da
empresa, banhados de prata, eram levadas pelos clientes como lembrancas.

No término dos anos 1980, no Brasil com uma economia gerida pelo plano
cruzado, houve o congelamento dos precos das passagens, mas néo dos custos das
companhias aéreas, que continuaram a aumentar.

O sistema de transporte aéreo administrado pela Aeronautica realizou sua
gestdo, a época, por meio do Departamento de Avido Civil (DAC). Além da
padronizacdo dos pontos em relacdo a seguranca de vdoo e permissdo de
habilitacdes, registro de aeronaves e trafego no espago aéreo brasileiro, o0 DAC
controlava, acima dos poderes do funcionamento da empresa, operacdes de linhas
domésticas, indicacbes de organizacbes para fazer linhas internacionais, assim
como o controle de pregos, autorizacdo para compra de aeronaves e equipamentos
de voo.

Os melhores aeroportos brasileiros séo geridos pela Empresa Brasileira de
Infra-estrutura Aeroportuaria — Infraero, empresa do Governo Federal e associada,
atualmente, a Agéncia Nacional de Aviacdo Civil - ANAC. Com relagdo aos
aeroportos menores, sua propriedade é estadual, municipal ou privada, sendo que
sua gestao foi, a época, comandada pelo DAC. Até o comeco dos anos 1990, as
tarifas domésticas ainda eram controladas pelo DAC, e s6 poderiam ser colocadas

em pratica mediante sua autoriza¢ao prévia.
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Com o aparecimento da globalizacdo, no inicio dos anos 1990, sendo
Fernando Collor de Mello, o presidente do Brasil, deu-se a abertura para 0 mercado
da aviacdo nas rotas internacionais com as concorrentes Vasp e Transbrasil. O
Governo permitiu, ainda, a entrada de novas companhias estrangeiras para
concorrer neste ramo, que obtiveram vantagens para operar com pregos e custos
mais baixos, a partir da isencdo de alguns tributos (PIS/Confins), em todos os
ramos. Os altos custos operacionais da Varig comecaram a gerar 0 comec¢ou do seu
declinio.

Em 1991, a Varig procurou aumentar sua frota, comprando novas aeronaves
da Boeing. Nesse mesmo ano, inicia-se a Guerra do Golfo, ocasionando alta do
preco do petréleo e o periodo de queda na producdo no setor de aviacdo. Ao
término de quatro anos, o0 mercado acumularia perdas de cerca de US$ 20,4 bilhdes.

Nos anos seguintes 1992 e 1993, os prejuizos da Varig aumentam com a
recessdo causada pela Guerra do Golfo. Como saida, a organizagdo vende
aeronaves para bancos e empresas de leasing, e comeca a pagar aluguel para
operar 0s avides. Inicia, também, o processo de reestruturacao.

Em 1994, a organizagdo termina o processo de reestruturacdo, fazendo
novas proposta de contratos e tendo que despedir um numero significativo de
funcionarios. A empresa disputou pre¢cos mais baixos nos contratos de leasing com
organizacdes arrendatarias e suspendeu pagamentos por 60 dias, tendo que fechar
30 escritérios no exterior.

No governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso (1995 a 2002)
ocorreu a liberdade dos precos domésticos e foi autorizado o funcionamento de
grande quantidade de pequenas organizacdes de servicos regulares. Nesse mesmo
governo, no ano de 1999, ocorreu uma crise que teve impacto negativo para a Varig.
Nessa fase, deu-se oportunidade para empresas emergentes (como a Transportes
Aéreos Meridionais - TAM, transformando-a na principal concorrente da Varig), no
mercado doméstico, ao longo da década de 1990. Nesse ano, inicia suas operacdes
para o exterior. Em 2000, ocorre a criagcdo da Varig Logistica S/A (Varig Log), que
surge como a terceira maior empresa do grupo.

Em 2001, outra concorrente, a Gol, entra no segmento de aviagcéo
domeéstica, disputando a lideranca do mercado. Com os atentados de 11 de
Setembro, que acarretaram para a industria da aviacao perdas de US$ 11,9 bilhdes,

as dividas da Varig aumentaram. No ano seguinte, 2002, a Fundacdo Ruben Berta
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nao faz acordo com credores. O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (BNDES) deixa de auxiliar a empresa financeiramente.

Nos trés anos seguintes 2003, 2004 e 2005 a Varig e a TAM iniciaram um
processo de unido, mas em 2003 a cogitacdo de alianca ndo acontece e a Varig
perde autonomia no mercado doméstico para a TAM. Posteriormente, em 2004,
Varig e TAM operam com o mesmo preco de tarifa em vérias linhas e chegam a
sugerir a criagcdo de uma empresa gestora dos voos compartilhados, alternativa que
também nédo foi adiante. A Seae (Secretaria de Acompanhamento Econdmico),
diante dos danos causados ao consumidor, recomenda ao Cade (Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica) o cancelamento do code-share, acordo de
cooperacao pelo qual uma empresa aérea leva passageiros cujos bilhetes tenham
sido emitidos por outra companhia.

Em 2005, com o término de vbéos compartilhados com a TAM, a Varig
cancela diversas rotas. A Gol ultrapassa a Varig na participacdo no mercado
domeéstico em abril. A Varig comeca negociacbes com a Transportes Aéreos
Portugueses (TAP). Em novembro, a TAP e investidores brasileiros formalizam a
compra das subsidiarias Varig Log e Varig Engenharia e Manuten¢éo (VEM), o que
garante o pagamento aos credores internacionais.

A Justica de Nova York adia liminar que impede a tomada de avibes da
Varig por empresas de leasing dos EUA. Em dezembro deste mesmo ano, a
Fundacdo Rubem Berta (FRB) fecha acordo para transferir para Docas
Investimentos na ordem de 67% das acdes ordinarias da Fundagdo Ruben Berta
ParticipacBes (FRBPar), proprietaria da Varig. A Justica do Rio cancela a operagéo,
por entender que a troca de controle da FRBPar tem que passar pela aprovacdo dos
credores. A FRB pede a Justica do Rio para a Varig sair da recuperacao judicial, o
que é negado. A Justica afasta a FRB da gestdo da Varig. Credores aprovam, em
assembléia, o plano de reestruturacdo da companhia e rejeitam a oferta da Docas
Investimentos.

Depois de um ano dificil, em janeiro de 2006, com 0 novo governo do
presidente Luis Inacio Lula da Silva, chega-se a decisdo da venda da Varig Log e da
VEM. O Grupo TAP e Volo Brasil (constituida pelo fundo Mattin Patterson e
investidores brasileiros) assumem a VEM e a Varig Log, respectivamente. A Justica
de Nova York adia liminar favoravel a Varig, que impediu a tomada de aviées por

empresas de leasing dos EUA. No més seguinte, em fevereiro, os credores aprovam
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plano de recuperacéo judicial da Varig, que prevé a criagcdo de Fundos de
Investimentos e Participacdo (FIPs), com o objetivo de captar novos investidores e
permitir a conversao de dividas em acdes.

Ao chegar abril de 2006, os credores aceitam a criagdo do Fundo de
Investimento e Participacdo Controlador (FIP Controle) e a sugestdo do Banco
Brascan como gestor do fundo. Aprovam, ainda, a escolha da Consultoria Alvarez &
Marsal para controlar o plano de reestruturacdo da companhia. A Varig pede mais
tempo aos credores para pagar as dividas, por meio do Plano de Emergéncia
elaborado pela Consultoria Alvarez & Marsal, com o objetivo de sustentar o fluxo de
caixa da empresa no curto prazo, até julho/agosto, quando os FIPs estariam, de fato,
funcionando. A Varig Log oferece US$ 350 milhGes pela empresa. Os credores ndo
aceitam a oferta. A ANAC nado aprova o acordo operacional da Varig com a
OceanAir, que previa fretamento de avides por 90 dias em cidades do interior do Sul
do pais. A Secretaria de Previdéncia Complementar (SPC) determina a intervencao
e liguidacéo do Aerus, fundo de previdéncia dos funcionarios da Varig. A diretoria da
Varig sugere ao Conselho de Administracdo que aceite nova proposta da Varig Log,
no valor de US$ 400 milhdes. O consultor Jaime Toscano propés US$ 1,9 bilhdo
pela trés empresas em recuperacao judicial -Varig, Rio Sul e Nordeste-, mas nao
cita quem sao os investidores na aquisi¢do. A Justica do Rio de Janeiro concede
uma liminar a uma empresa de leasing determinando que a Varig devolva uma
turbina. A Corte de Faléncias de Nova York estende até o fim de maio a liminar que
impede tomar os avides da Varig por falta de pagamento.

Em dois de maio de 2006, a assembléia de credores da Varig, que seria
instalada para aprovar propostas para a companhia, € adiada para o dia 8, por falta
de quérum. A Varig desvia um avido para Porto Alegre e evita a apreensdo da
turbina. A Justica derruba liminar que obrigava a Varig a devolver a turbina a
empresa norte americana G.A. Telesis Turbine. A Varig Log, ex-subsidiaria de
transporte de cargas da Varig, cancela sua proposta de US$ 400 milhbes para a
compra da empresa. No dia 8, a assembléia de credores da Varig € adiada
novamente, para o dia seguinte, por excesso de quérum. A Consultoria Alvarez &
Marsal e Trabalhadores do Grupo Varig (TGV) passam o dia reunidos e unem
proposta. Em 9 de maio, credores aprovam em assembléia a proposta negociada
entre a Alvarez & Marsal e o TGV, que prevé dois modelos para o leilao de venda da

companhia - separada e integralmente - que devera ocorrer em 60 dias. Dias depois,
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o BNDES anuncia que podera emprestar até US$ 166,6 milhdes para o investidor
interessado em capitalizar a Varig. O Banco do Brasil anuncia, também, financiar o
investidor interessado. A Justica diz que o investidor que comprar a Varig ndo tera
que assumir as dividas fiscais da companhia aérea. Trés empresas protocolaram
pedidos para a liberagdo de um empréstimo-ponte do BNDES para auxiliar a Varig.
O banco nao aceita as propostas e anuncia que podera financiar a empresa que
vencer o leildo de venda da Varig. A empresa de leasing Bristol retira o Boeing 777
da empresa, em Nova York, que estava em manuten¢do no patio da United Airlines,
no aeroporto John F. Kennedy. Em 29 de maio, a Justica anuncia a antecipacao do
leildo da companhia aérea para 5 de junho. A Varig publica edital de venda no dia 30
e no dia seguinte abre o data-room, sala virtual de informacgdes confidenciais sobre a
empresa. O juiz Robert Drain, da Corte de Faléncias de Nova York, adia para 13 de
junho a audiéncia para a decisdo sobre a apreensdo dos bens da companhia nos
Estados Unidos.

No més de Junho, o TGV compra a empresa em leildo, mas ele € cancelado
porque os investidores ndo apresentam os recursos. No dia 20 de julho de 2006, a
Varig é comprada, em leildo, pela VRG Linhas Aéreas por US$ 24 milhdes. A
empresa pertence a VarigLog que tem participacdo no fundo Matlin Patterson. Em
dezembro de 2006, a nova Varig recebe a concessao para operar linhas aéreas. A
companhia passa por uma complicacdo com a Anac acerca da redistribuicdo de
rotas. A empresa relata que elas foram congeladas pela Justica e tenta manter as
conexdes, em Congonhas.

No ano de 2007, a concorrente Gol compra a Varig. A compra da nova
Varig, que continuara a atuar como marca independente, foi feita por meio de uma
empresa chamada GTI S.A, uma subsidiaria da Gol, o que evita riscos de
contaminacdo dos passivos bilionarios da antiga Varig, que tem dividas trabalhistas,
tributarias e previdenciarias.

A denominada nova Varig € a parte da companhia que foi comprada em
leildo em julho de 2007 e que ficou com as marcas Varig e Rio Sul, além das
operacdes das empresas. Ela possui 17 avides e voa para 18 destinos domeésticos e
internacionais. Ja a velha Varig herdou as dividas estimadas em R$ 7,9 bilhdes, cuja
previsdo de pagamento dos credores é de 20 anos. A empresa ficou com a marca
Nordeste, com o direito de operar véos entre Sao Paulo e Porto Seguro, mas ainda

ndo tem nenhum avido. Ela € a Unica que permanece em recuperacao judicial.
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Constantino Junior, presidente da Gol declarou que: “a previsao da Gol para
a Varig é de manter essa empresa como uma empresa independente, reforcando as
suas vocacOes, agregando a Varig a eficiéncia operacional e administrativa ja
comprovada pela Gol, permitindo com que essa empresa, a Varig, atinja custos
menores, e iSSo permita a essa empresa também repassa-los aos seus passageiros,
incentivando e estimulando assim a demanda por passagens aéreas no Brasil e em

vOos internacionais".

4.1 Andlise Critica

A Estratégia é uma ferramenta que vem se desenvolvendo ao logo da
historia, pela necessidade de sustento, crescimento e fixagcdo das organizacdes no
mercado. Lembrado por Lyles (1990 apud CLEGG, HARDY e NORD, 2004), o termo
foi inserido em todos os contextos como maneira de ressaltar sua necessidade no
ambiente. Abrange, portanto, todas as areas da organizacdo e permite a cada
segmento criar suas estratégias para que os objetivos sejam colocados em acao, de
modo a alcancar os resultados almejados, respaldado por Andrews e Chistensen
(1978, apud MONTGOMERY e PORTER, 1998) que identificaram a estratégia como
sendo uma reunido dos sistemas de uma organizagéo, associando suas acdes com
0 ambiente externo.

No decorrer dos 75 anos de existéncia, a Varig passou por muitas
dificuldades e se expandiu muito, ao logo de sua histéria. Durante muitos anos, a
organizagdo fincou-se como a lider no transporte aéreo brasileiro, destacando-se
entre as demais companhias aéreas, tendo se afastado da concorréncia em
mercados estrangeiros, procurando oferecer um servico diferenciado e com
gualidade. No ano de 2007, a empresa foi vendida para sua concorrente, a Gol, que
ainda a faz permanecer no mercado de forma independente.

O problema explicito que se identifica na Varig é a falta de uma cultura de
planejamento estratégico, que € entendida no trabalho por Drucker (1977) como
sendo um sistema continuo de tomadas de decis6es no presente, com perspectiva
no futuro, abrangendo a missdo e 0s objetivos da empresa no contexto dos
ambientes interno e externo que esta inserida.

Talvez por ter tido dominio no setor de aviacdo brasileiro por algumas

décadas, ela falhou em ndo pensar na sua sobrevivéncia, e também ndo dando
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atencdo aos concorrentes e suas possiveis ameacas. I1sso € explicado por Stoner
(1985) como conseqiiéncia da instabilidade, caracteristica do ambiente externo
contemporaneo.

A isso, pode-se aderir também, a forca politico-legal, conceituada por
Wright, Kroll e Parnell (2000) como legislacdo que, durante um longo tempo, por um
lado, proporcionava a companhia uma posi¢do monopolista e, por outro, fazia com
que ela operasse como empresa de integracao nacional.

Com as mudancas na legislacdo, aconteceu uma abertura das barreiras de
entrada no mercado. Isso lesou a Varig, pois possibilitou a entrada de concorrentes
para operar nas rotas mais lucrativas do mercado nacional, sem haver um respaldo
para suas operacoes.

Como o novo cenario aéreo afetava negativamente a Varig, tendo que
competir com companhias nacionais e internacionais, fez com que ela perdesse uma
fatia de mercado, abalando sua predominancia no mercado nacional. Isso poderia
ter sido menos traumatico, ou mesmo ter sido evitado, naquele momento, se ela
tivesse elaborado um processo de planejamento estratégico propicio.

Muitos fatos podem ser previstos ou conhecidos, por processos antigos de
percepcao, construgdo de cenarios ou até observacao das trajetérias do pais e do
mundo. Embora, também, existam aspectos de dificil controle e prevencdo, que
protagonizam resultados negativamente inesperados. Mesmo para esses pontos, ha
certos posicionamentos que minimizam seus efeitos, com uma estrutura estratégica
elaborada e conhecimento do ambiente.

E necessario ter preocupagdo com todos os aspectos essenciais da
empresa, desde a disposicdo de recursos, que sao: humanos, organizacionais e
fisicos, classificados por Wright, Kroll e Parnell (2000), além das necessidades dos
funcionarios, visto que o planejamento estratégico deve incluir todos os niveis da
organizagao.

A auséncia de estratégias para os processos de planejamento da Varig
acumula a dificuldade na cultura organizacional. A esse planejamento que falta,
denominado por Lida (1996) como Planejamento Estratégico Situacional, que é
caracterizado por se adaptar as mudancas do ambiente.

Estudando o caso da Varig sob os conceitos apresentados no inicio deste
trabalho € possivel analisar, mesmo sé verificando os dados histéricos, o que

ocasionou a trajetéria de declinio da empresa.
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A organizagéo foi influenciada por fatores do macroambiente, classificados
por Wright, Kroll e Parnell (2000), como forgas econdémicas (inflagdo, juros altos,
taxa cambial e distribuicdo de renda); como forcas politico-legais (a legislacéo
brasileira e 0s regulamentos para operacdo no exterior); e como forcas sociais (0s
aspectos e as tendéncias sociais). O conjunto de forcas do macroambiente deve ser
considerado simultaneamente. Os elementos citados ilustram um cenario turbulento
em que a Varig estava incluida.

No mundo contemporaneo, as mudancas sao rapidas, o que dificulta a
realizacdo de previsdes. Nesse exemplo de ambiente, uma empresa grande, como a
Varig, ndo poderia pensar que daria para se adequar ao novo ambiente somente por
acOes diretas, como realizar servicos diferenciados. Tal fato é visto como uma
vantagem competitiva, conceituada por Porter (2004), quando se procura realizar
acOes personalizadas para fidelizagao do cliente.

Oliveira (1989) destaca que uma empresa, com muitos pontos fracos e
ameacas, deve adotar a estratégia da sobrevivéncia, que no caso da Varig consistia
em se associar com outra empresa. Como foi visto, houve um momento em que a
Varig e a TAM tentaram se associar.

No aspecto sobre niveis de planejamento, pode-se classifica-los em tatico
(constituicdo das rotas) e operacional (aeronaves e escalas). No nivel estratégico,
nao se identifica quais sao as a¢cfes da empresa, conceituado também por Oliveira
(1989).

A Empresa poderia usar um planejamento estratégico englobando todos os
niveis, dando sequéncia a um processo continuo, aumentando seu conhecimento
sobre si mesma e melhorando as oportunidades de um bom desempenho, porém,
isso nédo é visto ou identificado na atuacéo da Varig.

No que tende a postura estratégica, a partir da entrada das outras
companhias de baixo custo no mercado interno, a Varig procurou a diferenciacéo,
conceituada por Porter (2004), como uma vantagem competitiva. Com a divisdo das
aeronaves em trés classes diferentes dificultou o planejamento, jA que é preciso
conjugar atendimentos distintos em um mesmo voo.

Verificou-se ainda, no Estudo do Caso Varig, que ela viveu um momento no
qual necessitava concorrer com empresas de baixo custo e oferecer servicos

personalizados, buscando a satisfacdo de todos os niveis de clientes. A essa acao
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de combinacéo de estratégias genéricas de baixo custo e de diferenciacdo se da o
nome, conforme denominado por Porter (2004), de meio termo.

Dessa forma a Varig, ndo definindo seu posicionamento para continuar no
mercado, é um risco que, segundo Porter (2004), a empresa assume praticando a
alternativa de combinagéo de estratégias. E diante da acirrada concorréncia, tornou
insustentavel sua sobrevivéncia, culminando com a queda de rentabilidade. Juntou-
se a isto, 0 ambiente altamente instavel e a dificuldade da empresa para se adaptar
a um novo modelo de gestdo, ocasionando o seu fracasso econdmico e,

consequentemente, a sua venda.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Na formulacdo da estratégia, foi possivel deduzir que essa ferramenta é
essencial para lidar com o surgimento, crescimento e desenvolvimento de uma
empresa no ambiente contemporaneo, caracterizado pela instabilidade e muita
concorréncia.

A maneira como a organizacao € gerida determinara a sua eficiéncia. Nao
ha receitas padronizadas, o que ha é a construcdo de um processo que,
transformando-se continuadamente, pode ser modificado de acordo com a
necessidade que o mercado exige.

Para isso, € necessario um planejamento estratégico forte que seja capaz de
manter uma integracdo participativa da empresa, enquanto realiza as
reestruturacoes. A presenca de uma estratégia € essencial até que ocorra uma
mudang¢a na sua cultura organizacional, que sejam superadas as resisténcias, 0s
problemas de comunicacdo e que 0 processo em si seja assimilado e praticado
naturalmente.

O problema levantado foi a identificacdo do momento adequado para a criagao
de um novo planejamento estratégico. Isto se faz necessario, quando se observa
gue os resultados almejados ndo estdo dando mais o retorno positivo dentro do
ambiente da empresa e ndo geram resultados satisfatorios.

No diagndstico da trajetoria e da situacdo atual em que se encontra a Varig,
foram constatados muitos aspectos relevantes e compativeis com o referencial
tedrico, tornando possivel uma analise critica, baseada em conhecimentos, capaz de
identificar o tempo certo para a mudanca de planejamento estratégico e assim evitar
a sua decadéncia.

O estudo de caso foi de grande valia, pois se verificou uma situagcéo na qual
se associou a teoria a pratica. Foi mostrado o que pode acontecer com uma
empresa de grande porte, como a Varig, quando esta desconhece o momento
propicio para estabelecer um novo planejamento estratégico de forma eficaz,
impedindo o declinio da empresa, dando vez a outros concorrentes e tirando-a de

cena.
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ANEXO A

Case elaborado pelo Prof. Dr. Mauricio Emboaba Moreira em janeiro/2004.

A Gol Transportes Aéreos iniciou suas operagdes em janeiro/2001, no inicio do desencadeamento da, talvez, maior
crise ja experimentada pelas empresas brasileiras de transporte aéreo de passageiros.

Tudo parecia adverso: ambiente setorial dominado por grandes e tradicionais empresas; excesso de capacidade
instalada; concorrentes internacionais sufocando as empresas brasileiras operando no segmento internacional; competidores
diversos; demanda em crescimento lento, em decorréncia das dificuldades gerais reinantes no pais; custos ascendentes
porque grande parte deles s&o vinculados ao valor do délar, em especial o querosene de aviagdo, impulsionado pelas
instabilidades politicas no Oriente Médio. E, ndo bastasse isso tudo, ocorrem os acontecimentos de 11 de setembro,
aumentando muito os pre¢os dos seguros e, mais do que isso, deprimindo vigorosamente a demanda no segmento
internacional.

Nesse cenario de pesadelo, a Gol introduz no Brasil uma operagdo “low-cost, low-fare” e realiza uma admiravel
performance, atingindo cerca de 17% de participacdo de mercado no final do segundo ano de operacgdes, chegando ao
equilibrio econémico financeiro, feito sé realizado anteriormente pela Southwest.

Como foi possivel isso tudo? O que a Gol deveria esperar pela frente? Quais alternativas estratégicas deveria perseguir?

ANTECEDENTES HISTORICOS

Os primoérdios da aviagdo comercial no Brasil remontam ao ano de 1927. Naquele ano, foi criada a Syndicato Condor,
subsidiaria da alem& Condor Syndicat, com sede no Rio de Janeiro, estendendo servigos da capital federal aos estados de S&o
Paulo, Parana e Santa Catarina. No mesmo ano, foi criada a Lignes Latecoére (posteriormente denominada Aéropostale e
incorporada a nascente Air France), estendendo servigos aeropostais de Natal a Buenos Aires.

A VARIG foi fundada também em 1927, por Otto Ernst Meyer em associagdo com a Condor Syndicat. Inicialmente,
ligando as cidades de Rio Grande, Pelotas e Porto Alegre, a recém criada empresa ndo dava nem uma palida idéia do porte
que viria a ter no futuro.

Até 1946, a VARIG ndo tinha a menor expresséo no ambito nacional, ocasido em que absorveu a Aero Geral. A partir

do segundo governo do Presidente Getulio Vargas (1951 a 1954), os lacos afetivos regionais foram decisivos no
desenvolvimento da VARIG. Data de 1953 o inicio da linha para Nova lorque.
A morte de Getllio Vargas nao significou o fim do getulismo e também néao significou o afastamento militares galchos do
centro do poder politico no Brasil. Nessa esteira de relacionamentos a VARIG iniciou um periodo de franco desenvolvimento,
no qual ganham destaque a absorcéo do Consoércio Real Aerovias, em 1961, e a incorporagdo da Panair, em 1965. Contudo, é
bem verdade que, ao lado de uma grande penetracdo politica, a VARIG sempre cultivou uma imagem publica invejavel,
lastreada por uma excelente qualidade de servigos.

Sua proximidade com o poder, assim como o fato de ser controlada por uma organizagdo sem fins lucrativos
(Fundagcé@o Ruben Berta), moldaram a cultura organizacional, fazendo dela uma empresa com fei¢cfes nitidamente estatais.
Este aspecto faria dela uma organizagdo facilmente associavel ao interesse governamental, o que é particularmente
conveniente para uma concessionaria de um servigo publico.

Se o traco estatal da VARIG foi uma forca na obteng&o dos favores governamentais, ele gerou uma fraqueza, na
medida em que seus custos operacionais sempre foram os mais altos da industria. Quando do surgimento fenémeno da
globalizacdo e a conseqlente abertura da economia brasileira, gerando um acirramento da concorréncia em praticamente
todas as atividades, os elevados custos operacionais da VARIG representariam o inicio do seu fim.

A VASP foi criada em 1933 por capitais formados por empresarios paulistas, iniciando suas operagdes ligando Sao
Paulo a Sao José do Rio Preto, Ribeirdo Preto e Uberaba.

E admissivel a interpretagdo de que as razdes que motivaram a criagdo da VASP estariam ligadas a um sentimento
geral de frustracé@o reinante na elite paulista, em decorréncia de sua derrota na Revolu¢éo Constitucionalista de 1932 e seu
afastamento do eixo do poder politico dominante durante a ditadura Vargas.

Segundo essa versdo, a elite paulista, na tentativa de resgatar sua auto-estima arranhada pelos acontecimentos
politicos de entéo, teria se dedicado a dois empreendimentos de grande envergadura para a época: a criagdo de uma empresa
aérea e a fundagdo da Universidade de Sdo Paulo, a qual se tornaria a mais importante do pais anos mais tarde.

Para se ter uma idéia do alcance dessas duas iniciativas basta lembrar que as duas aeronaves que compunham a
frota inicial da VASP —os Monospar, de fabricagéo britanica- eram a ultima palavra em termos de tecnologia e a nova empresa
teria um aeroporto proprio (1936), conhecido como “campo da Vasp”, o futuro aeroporto de Congonhas. Quanto a USP, para as
faculdades da area de humanas que iniciavam seu funcionamento, foram trazidos professores dentre os da primeira linha da
Universidade de Sorbone, Paris, centro mundial do saber na ocasiéo.

Entretanto, poucos anos depois o controle acionario da VASP foi transferido para o Governo do Estado de S&o Paulo e para a
Prefeitura do Municipio de S&o Paulo.

Até sua privatizagdo, em 1990, a VASP era a grande ameacga a hegemonia desfrutada pela VARIG porgue era o
concorrente que tinha o maior mercado em comum e porque tinha um acionista controlador com uma disponibilidade de caixa
comparativamente infinita: o Governo do Estado de S&o Paulo.

A orientacéo privativista adotada pelo DAC no trato com o setor do transporte aéreo era tdo clara que a venda da
VASP para a iniciativa privada chegou a ser defendida publicamente no inicio da década de setenta, s6 ndo sendo lograda em
decorréncia da forte resisténcia de setores politicos de expresséo regional, em Sao Paulo.

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, o transporte aéreo no Brasil sofreu grande impulso, em decorréncia da
disponibilidade a baixo pre¢o de equipamentos provenientes no conflito. InGmeras empresas foram entéo criadas. A escassez
da demanda, associada a gestdo ndo profissional dessas empresas e ao inicio do “rodoviarismo” (conjunto de agles
governamentais voltadas a constru¢cdo de estradas rodoviarias, como forma de estimular o desenvolvimento nacional,
decorrente do seu grande impacto no desenvolvimento das areas lindeiras) dos anos 50, fizeram que a grande quantidade de
empresas criadas desaparecessem.

A INTERVENGAO GOVERNAMENTAL
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O transporte aéreo no Brasil é definido na Constituicdo como sendo um servigo publico e, como tal, pode ser
prestado diretamente pelo Governo Federal ou mediante concessdo. Esta Ultima opgdo tem sido adotada pelo Governo
Brasileiro.

A gestdo do sistema do transporte aéreo é feita pela Aeronautica, a qual se subordina ao Ministério da Defesa. A
Aeronautica desempenha suas atribuicdes por meio do Departamento de Aviagdo Civil — DAC, subordinado ao Comando da
Aeronautica. Além da normatizagdo dos aspectos relacionados com a seguranga de voo e concesséo de habilitagcdes, registro
de aeronaves e operacdo do espaco aéreo nacional, o DAC tem poderes regulatérios, passando pela autorizagdo de
funcionamento de empresas, de operacado de linhas domésticas, designagdo de empresas para cumprir linhas internacionais,
controle de precos, autorizagdo para importacdo de aeronaves e equipamentos de vdo, etc. Além disso, os principais
aeroportos brasileiros sao operados pela Empresa Brasileira de Infra-estrutura

Aeroportuéria — Infraero, empresa do Governo Federal e vinculada ao DAC. Quanto aos aeroportos menores, sua
propriedade é estadual, municipal ou privada, sendo que sua operagéo é controlada pelo DAC.

Até meados da década de 90, as tarifas domésticas reguladas pelo DAC, e sé poderiam ser colocadas em pratica
mediante sua autorizagdo prévia. A partir dai, no governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso (1995 a 2002), sob a
inspiracé@o neoliberal prevalente na época, o intervencionismo governamental no plano do mercado recuou significativamente,
chegando a liberagdo total dos precos domésticos no final de 2001 (as tarifas internacionais sdo reguladas por acordos
bilaterais especificos entre os paises envolvidos). Nesse periodo, foram autorizados os funcionamentos de grande quantidade
de pequenas empresas de servigos regulares.

Como se observa, 0 aparato juridico e operacional do DAC é enorme, sendo que, nos periodos de regime politico
autoritario, essa orientacéo foi sentida com clareza até nas questdes cotidianas.

Exemplos marcantes de intervengdo governamental direta na operacdo do transporte aéreo no Brasil foram as
absorgbes pela VARIG da Panair (1968) e Cruzeiro do Sul (1972), assim como a criacdo dos Sistemas Integrados de
Transporte Aéreo Regional (1975), este dando oportunidade ao desenvolvimento de concorrentes emergentes, entre eles a
TAM — Transportes Aéreos Regionais.

Quanto aos aspectos econdmico-operacionais, mundialmente, o ponto de equilibrio é geralmente atingido entre 58 e
62%, sendo que um aproveitamento satisfatério gira em torno de 65 a 68%. Por outro lado, quando o aproveitamento de um
voo atinge a 80% ja é significativa a quantidade de passageiros que estdo sendo impelidos para a concorréncia, sendo a hora
para se aumentar a oferta de servicos.

Ja as vendas da industria no Brasil e no mundo, perto de 80% s&o feitas por agentes de viagens, embora sua
tendéncia de participacéo seja declinante.

Se a demanda no transporte aéreo internacional tem um carater globalizado evidente, o0 mesmo ndo ocorre no
transporte doméstico. Assim, seria perfeitamente pensavel que cada pais ou regido pudesse apresentar consumidores com
caracteristicas e comportamentos distintos, por exemplo. Entretanto, isso ndo ocorre.

Pesquisas de mercado mostram que, em todo o mundo, 70 a 80% dos passageiros fazem suas viagens para
atenderem a compromissos de negécios; que o primeiro atributo valorizado pelos passageiros sdo os horarios, seguido da
pontualidade e do prego; que os passageiros tém renda e instrucao relativamente altas e com idade modal entre 30 e 40 anos.

Estudos econométricos feitos em todo mundo mostram que a demanda da indUstria é fungéo do produto interno bruto
e do yield (receita/passageiro-quildbmetro transportado), com alto grau de determinacdo estatistica. Os mesmos estudos
mostram que a demanda é muito mais elastica em relagcdo ao produto interno bruto do que em relagdo ao preco. No Brasil, as
elasticidades da industria em relagdo ao produto interno bruto e em relagcdo ao yield sdo da ordem de 1,8 e -0,2,
respectivamente, e bastante préximas das médias mundiais. Evidentemente, isso ndo quer dizer que ndo haja segmentos
altamente sensiveis a preco (estudantes, pessoas de idade, por exemplo) ou insensiveis ao nivel de atividade econdmica (pes-
soas muito ricas ou funcionarios publicos a servico, por exemplo).

No caso concreto, quais seriam as implicag6es de ordem prética para a inddstria do transporte aéreo no Brasil? Uma
delas é que as experiéncias realizadas em outros paises podem ser importadas com pequenas adequagbes na sua
implantacéo.

O MODELO DAS CINCO FORGAS DA CONCORRENCIA APLICADO AO TRANSPORTE AEREO DOMESTICO DE
PASSAGEIROS

Fornecedores

Os principais fornecedores da industria do transporte aéreo séo os fabricantes de aeronaves e pecas de reposigao,
bancos com linhas de financiamento especificas para transacSes envolvendo aeronaves, empresas de leasing, os
fornecedores de combustiveis, os aeroportos e os sistemas de distribuicdo (Global Distribution Systems - GDS).

Conforme apontado acima, os fabricantes de aeronaves sé&o muito concentrados, ndo havendo mais do que dois
fabricantes para a mesma categoria de aeronaves. Em condigbes normais, a aquisicdo de novas aeronaves requer alguns
anos de antecedéncia na colocacéo dos pedidos. Seu poder de barganha €, portanto, muito grande.

As empresas de leasing de aeronaves funcionam como intermediarios entre os fabricantes e as empresas
operadoras, comprando avides e os alugando as empresas aéreas. Trata-se de um setor menos concentrado do que o dos
fabricantes de avides e tém um poder de barganha proporcionalmente menor do que os primeiros.

No caso brasileiro, existem apenas dois fornecedores de querosene de aviagdo: Petrobras e Shell. O setor do
transporte aéreo ndo é seu cliente importante. Seu produto é absolutamente essencial e ndo pode ser armazenado pelo
cliente, sendo o abastecimento feito diariamente. Ou seja, seu poder de barganha é enorme e o eventual corte de crédito de
uma empresa aérea a faz paralisar instantaneamente suas operagdes.

Conforme foi apontado, no Brasil existe apenas uma empresa aeroportuaria importante, a Infraero, a qual ligada
diretamente ao DAC. N&o é preciso ir além para se avaliar o seu poder de barganha. Em outros paises, como Estados Unidos
e Inglaterra, os aeroportos séo numerosos e muitos deles privados, disputando entre si para conquistar as opera¢des de uma
empresa aérea.

Os GDS sao sistemas mundiais que fazem a conexdo entre os sistemas de reservas das empresas aéreas e 0S
terminais dos agentes de viagens. Como grande parcela das vendas do setor sdo feitas pelos agentes de viagens, em muitos
casos 0os GDS correspondem ao canal pelo qual percorrem 70 a 80% das vendas de passagens. Quatro sdo 0s importantes
GDS existentes no mundo: Sabre, Amadeus, Galileo e World Span. Por terem um enorme poder de barganha, cobram de
US$2.00 a US$6.00 (dependendo do grau de conectividade, abrangéncia territorial do contrato, etc) por reserva feita,
independentemente do fato do passageiro vir a efetivar a sua viagem. A Internet, possibilitando o acesso do consumidor final
diretamente ao sistema de reservas de uma empresa aérea € a grande ameaca aos GDS.
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Por estarem em neg6cios de menor riscos e mais lucrativos, os fornecedores de empresas aéreas ndo representam
ameagca importante de integragéo vertical para frente.

Compradores

Os consumidores dos servigos das empresas aéreas podem ser segmentados em passageiros viajando a negécios e
passageiros viajando por outros motivos (nestes a participagdo do lazer € amplamente majoritaria), sendo que sua propor¢ao
varia entre 70 a 80% e 30 a 20%, respectivamente, conforme ja apontado. Entre os passageiros motivo negocios € Util sub-
segmentéa-los em passageiros vinculados a grandes empresas e vinculados a pequenas e média empresas. Em linhas gerais,
essa segmentacgao é oportuna, pois cada um dos segmentos tem comportamento de compra distinto, conforme quadro abaixo.

Segmento Sensibilidade a Sensibilidade a Antecipaciio da
(motive) Preco Hordrio decisiio

Lazer Grande Pequena Grande
Negdeios: Pequena Grande Pequena
grandes

Cmpresas

Negdceios: Moderada Moderada Pequena
pequenas e

médias empresas

Nao s6 os consumidores finais sdo os clientes das empresas aéreas: também os intermediarios o s&o. Os
intermediarios podem ser segmentados em operadores, consolidadores (ou agentes gerais), agentes de viagens, sendo que
estes Ultimos podem ser classificados como especializados em grandes contas corporativas e especializados em pequenas
contas e varejo.

Operadores sdo empresas que montam os pacotes turisticos, adquirindo grandes quantidades de passagens aéreas
e quartos de hotéis, além de outros complementos de servicos turisticos. Montado o pa Segmento(motivo)Sensibilidade a
Preco Sensibilidade a Horario Antecipacao da decisdo Lazer Grande Pequena Grande Negdcios: grandes empresas Pequena
Grande Pequena Negdcios: pequenas e médias empresas Moderada Pequena cote turistico, este € vendido ao publico
consumidor pelas agéncias de viagens.

Agentes de viagens s&o os intermediarios com contato com o cliente final. S&o grandes e pequenas empresas, sendo
gue entre as primeiras estao aquelas que detém as grandes contas corporativas.

Consolidadores séo os intermediarios que assumem os riscos de inadimpléncia das pequenas agéncias de viagens
gue nado tém porte para operar diretamente com as empresas aéreas. Os consolidadores reinem em torno de si grandes
quantidades de agentes de viagens com vendas individuais pouco expressivas, as quais, no seu conjunto, representam
grandes valores de vendas.

Em decorréncia do seu porte, operadores e consolidadores detém um elevado poder de barganha perante as
empresas aéreas, em 0posi¢io as pequenas agéncias. As grandes agéncias situam-se em posicdo intermediaria. A excecédo
dos operadores, o advento da Internet e o uso de sistemas “ticket-less” (sistemas que permitem as empresas aéreas a nao uti-
lizacdo de bilhetes aéreos, sendo substituidos pelo bilhete virtual) estdo reduzindo enormemente o poder de barganha dos
intermediarios, especialmente na venda de viagens domésticas, sendo antecipavel o dia em que muitos deles deixardo de
existir. Assim, nos Estados Unidos, desde 2001 as empresas aéreas ndo pagam comissdes aos agentes de viagens nas
vendas de trechos domésticos.

Por outro lado, o volume de capital necessario e a complexidade operacional tornam remotas as possibilidades de
integracao vertical para tras dos intermediarios de vendas de passagens.

Novos entrantes
As exigéncias de capital e a complexidade operacional também se constituem em elevadas barreiras a entrada no

setor do transporte aéreo, especialmente nas ligacdes internacionais. Além dessas barreiras a entrada, existe a politica
governamental, cuja disposi¢do é fundamental na admissdo de novos entrantes, por se tratar de indistria controlada. Outra
barreira & entrada é de ordem politico-legal, cuja principal restricdo, no caso dos servigos aéreos domésticos, é a limitagéo de

20% na participacdo de empresas estrangeiras no capital votante de empresas aéreas.

Produtos substitutos

No caso do transporte aéreo, ndo existem importantes barreiras a saida porque seus ativos sédo de grande liquidez.
De uma forma geral, produtos substitutos ndo ameagam seriamente as empresas aéreas. No passado, supunha-se que o
desenvolvimento das comunicacdes teria impacto redutor na demanda das viagens motivadas por negdcios, em decorréncia da
reducdo da necessidade presencial na realizagcdo dos negécios. Contudo, isso ndo ocorreu. Mesmo em mercados maduros, a
demanda por transporte aéreo é crescente. Ao contrario, 0 transporte aéreo tem se tornado substituto de outros produtos,
notadamente o transporte coletivo rodoviario.

Com o barateamento dos pregos das tarifas aéreas, especialmente com o surgimento das empresas “low cost — low
fare”, o transporte por 6nibus rodoviarios tem decrescido muito nos Estados Unidos, a partir da década de setenta. Tanto é
assim que se tornou célebre a afirmacédo de Herb Kelleher, Presidente da Southwest, ao dizer que “N&do estamos competindo
com as outras empresas aéreas, estamos competindo com o transporte de superficie”. Evidentemente, ha certo exagero na
declaracdo de Kelleher e, eventualmente certo contetdo politico. Seja como for, a afirmagéo traduz o grande impacto das “low
fares” norte-americanas sobre outros meios de transporte.

Nos Estados Unidos, atualmente o transporte por 6nibus é um setor bastante decadente, sendo que no seu declinio

foi muito forte a participacdo das emergentes “low fares”. O fendmeno ocorrido nos Estados Unidos parece estar s€
materializando hoje no Brasil.

Entretanto, para as empresas “low fare” as empresas de charter podem se comportar como produtos substitutos para
os clientes das primeiras viajando por motivo de lazer. A diferenga fundamental entre as empresas de charters e a as “low
fares” é que as primeiras sdo de carater ndo regular, ou seja, ndo tém servigos repetitivos e seus horarios ndo sdo publicados
nos meios oficiais ou nos GDS. Contudo, a intensidade de suas freqliiéncias torna essa distingdo nem sempre muito clara.
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Seus precos sao significativamente mais baixos porgque, sendo os vdos previamente contratados, seu aproveitamento é muito
elevado, permitindo redugGes de preco apreciaveis.

Para as empresas convencionais, nas quais a participagéo do publico motivo negécios é muito elevada, o composto
de marketing envolve atributos além do prego, e também por estas realizarem voos de fretamento na ociosidade de sua frota,
as empresas de charter oferecem concorréncia remota. No entanto, no caso das “low fares”, na qual o principal foco é o preco
e sendo maior a propor¢éo de viajantes motivo ndo negdcios, a concorréncia nao é desprezivel.

Rivalidade entre concorrentes

Um aspecto paradoxal no transporte aéreo doméstico de passageiros é a existéncia de uma cronica crise econémico-
financeira no setor (vide quadros adiante). O setor € muito mais concentrado do que o setor comprador, os compradores no
seu conjunto s&o pouco sensiveis a preco, o setor é objeto de grande intervengéo governamental e a demanda cresce a taxas
mais altas do que o Produto Interno Bruto brasileiro. Esses elementos deveriam conduzir a um quadro de alta rentabilidade,
néo fosse a elevada rivalidade existente entre concorrentes.

Ao que tudo indica, a rivalidade histérica existente entre concorrentes se deve a sua diversidade de interesses e
culturas organizacionais. Assim, conforme mencionado acima, desde que a VARIG assumiu a hegemonia da industria, as
divergéncias prevaleceram no relacionamento entre as empresas aéreas.

A VARIG até o advento do Governo Fernando Henrique Cardoso era uma empresa tutelada pelo Estado com cerca
de 49% do mercado doméstico de passageiros e gquase a totalidade da parcela do mercado internacional transportado pelas
empresas aéreas brasileiras.

Em anos anteriores, quando havia controle de pregos, a VARIG interessava que as tarifas domésticas fossem as
mais baixas possiveis, ocorrendo o contrario com as tarifas internacionais. Com isso, a0 mesmo tempo em que garantia sua
rentabilidade, promovia a asfixia de suas concorrentes.

Por outro lado, tendo governangas corporativas totalmente distintas (a VARIG, instituicdo do terceiro setor; VASP,
empresa de governo estadual; e Transbrasil, empresa familiar) as empresas aéreas nunca conseguiram uma convivéncia que
néo fosse destrutiva.

Nem a emergéncia da TAM, empresa de apenas um Unico dono, na década de 90,
nem a privatiza¢éo da VASP alteraram o quadro de diversidade de interesses e de
culturas organizacionais. A propdsito, a aquisi¢do da VASP, também por uma empresa de um Unico dono, veio a aumentar a
rivalidade entre os concorrentes.

Dessa maneira, adotando condutas ndo usuais desde o seu advento ao setor, a diregdo da VASP a fez se isolar das
demais empresas aéreas.

A Gol, chegou a industria em janeiro de 2001, vindo de um outro setor (transportes coletivos urbanos e rodoviérios), com um
formato operacional muito mais moderno e se propondo a praticar precos muito mais baixos, tornou a articulagdo das
empresas aéreas muito mais dificil.

Como fator adicional a colocar a tona toda ineficiéncia do setor, o cenério macro-econdmico brasileiro e mundial
aprofunda sua crise a partir de 1999. Em decorréncia, a taxa de cambio do délar americano sai de cerca de R$1,20, em
dezembro de 1998, elevando-se até R$3,63, em dezembro de 2002. Nesse periodo a inflagdo acumulada em 12 meses passa
de 2,5% para 13,8% e a taxa de crescimento real do Produto Interno Bruto brasileiro cai de 4,4% para 1,5% ao ano.

A conjungdo dos fatores acima desencadeou o fim das operagbes internacionais da VASP em setembro de 2000, o
encerramento das atividades da Transbrasil em dezembro de 2001 e a situagdo pré-falimentar da VARIG em 2002.

PRINCIPAIS INFORMAGCOES SETORIAIS DE 2001, 2002 E 2003

Os quadros abaixo, construido com os dados do DAC, ilustram a evolucéo da industria apds o inicio das atividades
da Gol.

Varios aspectos principais podem ser observados. Em primeiro lugar, o rapido crescimento da Gol, exibindo sempre
aproveitamentos acima da média do mercado, apesar do tamanho médio de suas aeronaves ser maior do que a média do
mercado. Em segundo lugar, o argumentado excesso de oferta em 2002 ndo foi ocasionado pela Gol, a qual praticamente
ofertou 0 mesmo que a Transbrasil, extinta em 2001 (cerca de 5 bilhdes de assentos quildmetros anuais). Em terceiro lugar, a
relacé@o oferta-demanda é praticamente estavel de 2000 a 2003. Ou seja, se excesso de oferta houve, o fato é cronico, ndo se
relacionando com a entrada de uma nova empresa porque, como ja afirmado, houve uma troca de participantes com tamanho
semelhante. Em quarto lugar, a excegdo do seu primeiro ano de funcionamento, a GOL vem operando sistematicamente acima
do seu break-even operacional, apesar da industria estar convivendo com severos prejuizos. Cabe lembrar que nos dados
abaixo ndo estdo incluidos os resultados financeiros, os quais atingiram muito pesadamente as empresas mais antigas, as
guais conviveram com cronicos déficits de caixa. Em quinto lugar, verifica-se que os pre¢os médios praticados pela GOL (yield)
sédo cerca de 30% menores do que os da média da indUstria, sendo que seus custos (custos por assento quildmetro) seguem a
mesma proporcao, dai decorrendo pontos de break-even semelhantes. Contudo, praticando pregos mais baixos, a GOL
conseguiu um aproveitamento maior de seus vdos, em cerca de 6 pontos percentuais. Esse fato é bastante expressivo, porque
na época faltava & GOL uma escala de operagdes suficiente para realizar ganhos de marketing relacionados com a escala
(dominancia de mercado).

Convém lembrar que as diferencas entre os custos operacionais da Gol e os de suas concorrentes convencionais
diretas (cerca de 30% para menos) ainda é pequena. Assim, Doganis (2001), citando o Airline Monitor, registra que 0s custos
operacionais da Southwest sdo de 40 a 45% menores do que os de suas congéneres convencionais.
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AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS DESENVOLVIDAS PELA GOL Senso de oportunidade

Os resultados iniciais da Gol estdo longe de poderem ser atribuidos exclusivamente a raz8es externas. Assim, no
ano de 2000, quando os futuros acionistas da Gol se propuseram a criar uma nova empresa aérea, foram vistos com desdém
porque ndo parecia de bom senso alguém investir significativos recursos em um setor que via a sua crise cronica se tornar
aguda.

Senso de oportunidade, sem duvida, € uma competéncia essencial dos acionistas da Gol e, por conseqiiéncia, da
propria empresa. Assim, ao ingressar em um negdcio emergente, 0s acionistas investiram no substituto de seu proprio negécio
principal —o transporte rodoviario, quando entrava em uma fase de decadéncia.

Iniciando as operacdes quando outras reduziam suas operagdes, foi uma grande oportunidade para contratar mao de
obra especializada disponivel, sem necessidade de grandes gastos e tempo em treinamento. Assim, em 2000, pouco antes do
inicio das operacdes da Gol, a VASP havia paralisado suas operagdes internacionais, e demitiu sua tripulacdo mais experiente.
Em paralelo, a VARIG, tradicional cliente da Boeing ja comegava a entrar na sua fase terminal, ndo acenando, portanto, com
encomendas futuras. Por outro lado, nesse periodo, a TAM, em processo de grande expansdo de sua frota, era cliente da
Airbus. A Transbrasil aprofundava sua crise e a VASP tornara-se uma das maiores inadimplentes do pais. Nesse quadro, a
introducdo de novos equipamentos no Brasil da linha Boeing passava, necessariamente, pela Gol. Adquirindo aeronaves
Boeing de Ultima geracgéo e as juntando a tripulagdes muito experientes, chegou-se a tradicional combinacéo 6tima: aeronaves
novas e pilotos experientes. Com essa combinagdo, a GOL ganhou credibilidade junto as autoridades aerondauticas brasileiras
e junto aos inicialmente reticentes lessores e conseguiu, como decorréncia, firmar vantajosos contratos de seguros.

Criatividade

A percepgéo de oportunidades de mercado de pouco vale se a organizag&o ndo tiver criatividade para explora-las
antes de seus concorrentes. Além disso, um dos freqiientes erros na importacdo de modelos operacionais e de gestéo ocorre
guando, em ndo havendo criatividade para adaptéa-los as condicdes ambientais reinantes, se procura implantar de forma
acritica experiéncias vitoriosas em outros contextos. Para lidar com essa cilada, a GOL identificou cuidadosamente o que dava
certo nas low fares européias e norte-americanas e adaptou a realidade brasileira.

Um exemplo é a malha aérea da Gol. O grande paradigma da industria, a Southwest, tem por filosofia concentrar-se nos voos
curtos e de ponto a ponto, isto porque nesses voos as tarifas médias (yield) sdo mais elevadas e a utilizacdo de aeronaves é
maximizada, enquanto os custos aeroportuarios séo reduzidos.

Entretanto, no Brasil essa filosofia operacional ndo conduz a bons resultados para opera¢des com aeronaves de 150
assentos porque, diferentemente dos Estados Unidos, ndo existe demanda especifica capaz de preencher adequadamente
essas aeronaves. Para que essa orientacdo operacional fosse bem sucedida no Brasil, seria necesséaria a utilizacdo de
aeronaves de menor porte (com 70 assentos, ou menos), as quais tém custos operacionais unitarios mais altos (custos
operacionais por assento-quildmetro oferecido) e, portanto, incompativeis com o posicionamento “low fare — low cost”. Outra
diferenca é que nos Estados Unidos e Europa Ocidental o desenvolvimento econémico se faz de forma relativamente mais
homogénea, determinando uma correspondente distribui¢céo do trafego aéreo. No Brasil, a situagdo é totalmente diversa, sendo
que cerca de 50% do Produto Interno Bruto se concentra no eixo S&o Paulo — Rio de Janeiro, num raio ndo superior a 400 km.

Uso intenso de tecnologia
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A auséncia de bilhetes aéreos e o uso da Internet como principal canal de vendas correspondem a aplicagdes de
tecnologia da informacdo com enorme impacto sobre a empresa como um todo. Assim, o foco na venda direta passa a ser uma
alternativa particularmente atraente, significando menores custos com comiss@es de agentes de viagens e limitada utilizagéo
dos dispendiosos GDS. Ja as despesas administrativas podem ser reduzidas a metade. Além disso, frota padronizada com
aeronaves de Ultima geragdo da ensejo a alta utilizagao diaria, baixando significativamente os custos operacionais.

Capacidade de rever paradigmas

Corolério das competéncias essenciais acima descritas é a capacidade de rever paradigmas. Com efeito, empres
trazer consigo velhos hébitos e a tendéncia de resolver novos problemas com velhos métodos. Assim, numa empresa mo-
derna, num setor de tecnologia de ponta, com alta familiaridade dos funcionarios em sistemas de informacéo, o dominio de seu
funcionamento assume proporgdes cruciais.

Em empresas tradicionais, as posi¢cdes mais elevadas sdo ocupadas majoritariamente por pessoas de meia idade,
com maior dificuldade de assimilacdo de novos métodos de gestdo. Nesses casos, a familiaridade com o ambiente virtual é
limitada, reduzindo a capacidade da organizagao formular planos e tomar decisdes mais eficazes.

Outro particular é a difusdo do idioma inglés no ambiente interno. Por se tratar de uma indudstria muito globalizada,
existe uma oportunidade importante de se transferir experiéncias ocorridas em outros paises, acelerando a curva do
aprendizado. Essa transferéncia de conhecimento é feita, naturalmente, no idioma do meio da aviagdo: o inglés. Nesse
contexto, a menor difuséo do inglés existente entre os executivos de maior senioridade torna mais lento o aprendizado da
organizacao que tenha neles seus principais decisores.

Sendo uma empresa nova, a Gol é composta de profissionais recentemente contratados sob critérios mais modernos
do que o fizeram suas concorrentes. Assim, tende a dispor de uma massa critica mais livre das amarras do desconhecimento
de tecnologia da informacao e do idioma corrente no ambiente internacional.

Qualidade e recursos humanos experientes

A operagdo simples e automatizada da Gol, aliada a recursos humanos experientes nas funcdes mais sensiveis,
tornaram campo propicio para a implementacdo de um programa de qualidade. Além dos beneficios intrinsecos do programa
de qualidade, a GOL criou um sistema de participa¢@o nos resultados, vinculado ao cumprimento de metas de desempenho
econdmico-financeiro e de qualidade. Assim, em meados de 2003, enquanto seus concorrentes demitiam ou atrasavam
pagamentos, a GOL distribuia recompensas financeiras proporcionais aos resultados atingidos.

Esse clima de elevado envolvimento dos funcionarios com a prestacdo dos servicos e a alta aderéncia entre
planejado e realizado, juntamente com a modernidade de sua operagdo, fizeram com que a Gol atingisse um bom nivel de
qualidade percebida pelos clientes, conforme ilustra a figura abaixo.

Apesar do bom resultado geral, a pontualidade foi percebida pelos usuarios da Gol como sendo sua vulnerabilidade.
Entretanto, 0 mau desempenho nesse atributo se relaciona com sua pequena quantidade de aeronaves e sua op¢ao em operar
uma malha aérea muito apertada, como forma de ter uma alta utilizag&o diaria das aeronaves.

CADEIA DE VALOR

As diferencas entre a cadeia de valor da Gol e da indistria podem ser facilmente identificaveis no quadro abaixo,
com dados referentes a 2002.

Em primeiro lugar, enquanto a industria perde R$8,00 para cada R$100,00 vendidos, a Gol ganha R$6,00, embora
gaste proporcionalmente mais nos custos diretos operacionais. Estes sdo proporcionalmente maiores por causa do
arrendamento dos avifes e por causa da reserva de manutencéo paga aos “lessores” (a frota da Gol é totalmente arrendada) e
por causa dos seguros pagos (a frota da Gol é mais nova). O melhor desempenho da cadeia de valor da Gol vem
substancialmente dos menores gastos com servigos ao passageiro (servico de bordo limitado), das despesas comerciais com
passageiros (uso limitado de agéncias de viagens e dos GDS) e das despesas administrativas (elevada automacgéo dos
processos). Os menores gastos com despesas comerciais com cargas decorre da venda proporcionalmente menor de servigos
de transporte de carga.

GOVERNANCA CORPORATIVA

A GOL foi criada como empresa familiar, como unidade de negdcios do Grupo Aurea, com vivéncia no transporte
urbano e rodoviario de passageiros. Logo apds completar o segundo ano de operagfes, seu sucesso atraiu a atencdo de
investidores estrangeiros. Assim, no correr de 2003, o Grupo Aurea admitiu como seu sécio a AIG Capital, com cerca de 20%
de participacao.

O novo s6cio aportou U$ 26 milhdes, reforcando o caixa da empresa e a preparando para um sélido crescimento. A
chegada do novo soécio reforgou também a gestéo da empresa, implantando processos formais de administragao.

CENARIOS FUTUROS

Sendo a demanda do transporte aéreo doméstico de passageiros estreitamente vinculada ao Produto Interno Bruto,
as incertezas da industria estéo fortemente atreladas as préprias incertezas de economia brasileira. Além disso, cerca de 50%
dos custos da industria estdo diretamente ou indiretamente relacionados com o valor do délar americano. Entre estes, é
expressiva a participagéo dos custos combustiveis (de 25 a 35% dos custos totais, dependendo do tipo de equipamento), os
quais dependem das cotacdes do barril do petréleo no mercado internacional. Como se vé, a aviacdo comercial € altamente
exposta a variadveis do macro-ambiente.

Entretanto, o ambiente setorial & época em que foi redigido este caso se mostrava estavel. Assim, a perspectiva de
fusdo da VARIG e TAM, concentrando em uma sé empresa 70% da indUstria doméstica e 100% da inddstria internacional
destinada por acordos bilaterais ao Brasil, se mostrava bastante ameagadora para a GOL, com cerca de 20% do mercado
doméstico. Outra variavel a ser considerada no ambiente setorial era a emergéncia de empresas charters com porte razoavel,
a ponto de incomodar a GOL. Comentava-se na ocasido que a TAM teria um plano B, caso a fusdo com a VARIG nédo
ocorresse, que seria uma enorme redugéo de sua escala de operagdo para melhorar seu fluxo de caixa no curto prazo.

A VASP parecia ter encontrado uma situagédo de sobrevivéncia no curto prazo, oferecendo servigos com qualidade
decadente, gerando forte rejeicdo dos consumidores. Seu futuro era nebuloso, pois sua frota era muito antiga, com algumas
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aeronaves datando de 1969. Ndo havendo crédito no mercado para renovar sua frota, havia indicacdes de que a VASP
desapareceria lentamente.
Por outro lado, as empresas aéreas regionais que outrora haviam detido cerca de 5% do mercado aéreo doméstico brasileiro,
involuiram para cerca de 1,5% de participagdo no mercado. Essa tendéncia, somada a retragdo da VARIG e da TAM, deixara
muitos mercados secundarios desatendidos.

Por outro lado, a escassez dos investimentos governamentais em infra-estrutura aeroportuéria e a crescente pressao
da comunidade residente em torno do aeroporto de Congonhas, tornavam saturados os aeroportos de Congonhas, Pampulha e
Santos Dumont. Assim, parecia pouco elastica qualquer expanséo de servicos calcada nesses aeroportos.
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ANEXO B
Cronologia da histéria da Varig
Folha de Sao Paulo e da Folha Online, no Rio.

Poucos meses antes de completar 80 anos, a Varig passa as maos da Gol, empresa de "low cost, low fare", criada em 2001, e
que tem a segunda maior participa¢do do mercado de aviagao brasileira. Veja a cronologia:

7 de maio de 1927: Nasce a Viac@o Aérea Rio grandense, operando a linha Porto Alegre-Pelotas-Rio Grande com uma avido
Atlantico.

1941: Presidente da companhia desde sua fundagdo, Otto Ernst Meyer entrega o controle ao primeiro funcionéario, Ruben
Berta, que a presidiu até morrer, em 1966.

1942: Ja com a denominagéo Varig, a empresa estabelece a primeira rota internacional, ligando Porto Alegre a Montevidéu.
1945: Criacéo da Fundacéo dos Funcionarios da Varig, que em 1966 passou a chamar-se Fundagéo Ruben Berta.

1965: Com a faléncia da Panair, entdo a brasileira com maior malha internacional, a Varig assume as linhas da ex-concorrente
para a Europa.

1986: O plano Cruzado congela os pregcos das passagens, mas ndo os custos das companhias aéreas, que continuaram
subindo.

1990: O ex-presidente Fernando Collor de Mello abre 0 mercado da aviagdo nas rotas internacionais. A partir deste momento,
passaram a concorrer com a Varig neste trajetos, a Vasp e a Transbrasil. O Governo permitiu, ainda, a entrada de novas
companhias estrangeiras para disputar este mercado, que obtiveram vantagens para operar com precos e custos mais baixos,
a partir da isengdo de alguns tributos (P1S/Confins). A Varig comega a apresentar prejuizo em seu balanco financeiro.

1991: A Varig buscou ampliar a sua frota, encomendando novas aeronaves para a Boeing. Comega a Guerra do Golfo,
causando alta do prego do petréleo e recessdo no setor de aviagdo. Ao fim de quatro anos, a indUstria acumularia prejuizos de
cerca de US$ 20,4 bilhGes.

1992: Os prejuizos da Varig sdo agravados com a recessao causada pela Guerra do Golfo. Como solugéo, a empresa vende
aeronaves para bancos e empresas de leasing e passa a pagar aluguel para utilizar os avifes.

1993: Varig inicia processo de reestruturacgao.

1994: A empresa termina a reformulacéo, tendo renegociado contratos e dispensado mais de 3 mil funcionarios. A companhia
pleiteou precos mais baixos nos contratos de leasing com empresas arrendatarias e suspendeu pagamentos por 60 dias. Além
disso, fechou 30 escritérios no exterior.

1999: Crise cambial no governo Fernando Henrique Cardoso impacta negativamente os resultados da empresa. A TAM, além
de se transformar na principal concorrente da Varig no mercado domeéstico ao longo da década de 90, inicia suas operagdes
para o exterior.

2000: Criagao da Varig Log, que ja nasce como a terceira maior empresa do grupo.

2001: A Gol entra no mercado de aviagdo doméstico, acirrando a concorréncia. Com os atentados de 11 de Setembro, que
geraram para a industria da aviag&o prejuizos de US$ 11,9 bilhdes, as dividas da Varig aumentaram.

2002: Fundacao Ruben Berta rejeita acordo com credores. O BNDES deixa de costurar uma saida para a crise da companhia.

2003: Varig e TAM assinam um memorando de intengBes para se unirem e comeg¢am a compartilhar véos. A cogitada fuséo,
no entanto, ndo acontece. Varig perde a lideranga do mercado doméstico para a TAM.

2004: Varig e TAM cobram a mesma tarifa em diversos trechos e chegam a propor a criagdo de uma empresa gestora dos
voos compartilhados, idéia que também ndo foi levada a cabo. A Seae (Secretaria de Acompanhamento Econdmico)
recomenda ao Cade (Conselho Administrativo de Defesa Econdmica) a suspensédo do 'code-share' por causar danos ao
consumidor.

2005: Com o fim do compartilhamento de voos com a TAM, Varig cancela rotas. Gol ultrapassa a Varig na participa¢cdo no
mercado doméstico em abril. Varig inicia negociagdo com a TAP. Em 17 de junho, aérea entra com pedido & Justica para que
seja iniciado o processo de recuperacao judicial, mecanismo que substituiu a concordata, de acordo com o que prevé a nova
lei. Em novembro, a TAP e investidores brasileiros formalizam compra das subsidiarias Varig Log e VEM, o que garante o
pagamento a credores internacionais. A Justica de Nova York prorroga liminar que impede a tomada de avides da Varig por
empresas de leasing dos EUA. Em dezembro, a Fundagdo Rubem Berta (FRB) fecha acordo para transferir para Docas
Investimentos 67% das acdes ordinarias da FRBPar, proprietaria da Varig. A Justica do Rio suspende a operagao por entender
que a troca de controle da FRBPar tem que passar pela aprovagao dos credores. A FRB pede a Justica do Rio para a Varig
sair da recuperagao judicial, o que é negado. A Justica afasta a FRB da gestéo da Varig. Credores aprovam, em assembléia, o
plano de reestruturagdo da companhia e rejeitam a oferta da Docas Investimentos.

2006

Janeiro - Chega-se a conclusdo da venda da Varig Log e da VEM. Grupo TAP e Volo Brasil (constituida pelo fundo Mattin



59

Patterson e investidores brasileiros) assumem a VEM e a Varig Log, respectivamente. A Justica de Nova York prorroga liminar
favoravel a Varig, que impediu a tomada de avides por empresas de leasing dos EUA.

Fevereiro - Credores aprovam texto final do plano de recuperacéo judicial da Varig, que prevé a criacdo de Fundos de
Investimentos e Participacéo (FIPs), com o objetivo de captar novos investidores e permitir a conversao de dividas em acdes.

Abril - Os credores aprovam a criagdo do Fundo de Investimento e Participagdo Controlador (FIP Controle) e a indicagéo do
Banco Brascan como gestor do fundo. Aprovam ainda a escolha da Consultoria Alvarez & Marsal para conduzir o plano de
reestruturagdo da companhia. Varig pede mais prazo aos credores para pagar as dividas, por meio do Plano de Emergéncia
elaborado pela Consultoria Alvarez & Marsal, com a finalidade de sustentar o fluxo de caixa da empresa no curto prazo, até
julho/agosto, quando os FIPs estariam, de fato, funcionando. A Varig Log oferece US$ 350 milhdes pela empresa. Os credores
rejeitam a proposta. A Anac (Agéncia Nacional de Aviacéo Civil) ndo aprova acordo operacional da Varig com a OceanAir, que
previa fretamento de avides por 90 dias em cidades do interior no Sul do pais. A Secretaria de Previdéncia Complementar
(SPC) determina a intervencgédo e liquidagdo do Aerus, fundo de previdéncia dos funcionéarios da Varig. A diretoria da Varig
recomenda ao Conselho de Administracdo que aceite nova proposta da Varig Log, no valor de US$ 400 milhdes. O consultor
Jaime Toscano oferece US$ 1,9 bilhdo pela trés empresas em recuperagéo judicial --Varig, Rio Sul e Nordeste--, mas néo
revela quem s&o os investidores interessados na aquisi¢cdo. A Justica do Rio concede uma liminar a uma empresa de leasing
determinando que a Varig devolva uma turbina. A Corte de Faléncias de Nova York estende até o fim de maio a liminar que
impede o arresto (apreensé&o) dos avides da Varig por falta de pagamento.

Maio - A assembléia de credores da Varig para aprovar propostas para a companhia, que deveria ocorrer no dia 2, é adiada
para para o dia 8, por falta de quérum. Varig desvia avido para Porto Alegre e evita arresto de turbina. Justica derruba liminar
gue obrigava Varig a devolver turbina a norte americana G.A. Telesis Turbine. A VarigLog, ex-subsidiaria de transporte de
cargas da Varig, retira sua proposta de US$ 400 milhdes para compra da empresa. No dia 8, assembléia de credores da Varig
é adiada novamente, para o dia seguinte, por excesso de quérum. Consultoria Alvarez & Marsal e TGV (Trabalhadores do
Grupo Varig) passam o dia e a noite reunidos e unem proposta. Em 9 de maio credores aprovam em assembléia a proposta
negociada entre a Alvarez & Marsal e o TGV, que prevé dois modelos para o leildo de venda da companhia --separada e
integralmente-- que devera ocorrem em 60 dias. Dias depois 0 BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social) anuncia que podera emprestar até US$ 166,6 milhdes para o investidor interessado em capitalizar a Varig. Banco do
Brasil também anuncia que pode financiar o investidor interessado em capitalizar a Varig. Justica diz que investidor que
comprar a Varig ndo ter4 que assumir as dividas fiscais da companhia aérea. Trés empresas protocolaram pedidos para a
liberagcdo de um empréstimo-ponte do BNDES para ajudar a Varig. O banco rejeita as propostas e anuncia que podera
financiar a empresa que vencer o leildao de venda da Varig. A empresa de leasing Bristol retira o Boeing 777, da Varig, em
Nova York, que estava em manutengdo no patio da United Airlines, no aeroporto John F. Kennedy. Em 29 de maio a Justica
anuncia a antecipacéo do leildo da companhia aérea para 5 de junho. Varig publica edital de venda no dia 30 e no dia seguinte
abre o 'data-room’, sala virtual de informag8es confidenciais sobre a empresa. O juiz Robert Drain, da Corte de Faléncias de
Nova York, adia para 13 de junho a audiéncia para a decisdo sobre o arresto (apreenséo) dos bens da companhia nos Estados
Unidos.

Junho - O TGV arremata a companhia em leildo, mas ele é cancelado porque os investidores ndo apresentam 0s recursos.

20 de julho de 2006 - A empresa é arrematada em leildo pela VRG Linhas Aéreas por US$ 24 milhes. A empresa pertence a
VarigLog para participar do leildo pela VarigLog, que tem participagao no fundo Matlin Patterson.

Dezembro de 2006 - A Nova Varig recebe a concessao para operar linhas aéreas. A companhia vive um imbroglio com a Anac
(Agéncia Nacional de Aviagdo) acerca da redistribuicdo de rotas da companhia. A empresa sustenta que elas foram
congeladas pela Justica e tenta manter os slots em Congonhas.

28 de marco de 2007 - Gol compra Varig.



