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RESUMO

A estrutura e a estratégia das organizagbes sdo afetadas pela
competitividade, intensificada nas ultimas décadas. Devido a isso, as entidades
buscam estratégias para continuarem ou se tornarem competitivas no mercado,
sendo uma delas a procura por aliangas estratégicas com outras organizagdes,
atuantes ou ndo no mesmo mercado. Esta € a razdo que motivou a realizagao do
presente estudo, cujo objetivo foi verificar os reflexos das aliangas estratégicas nos
resultados econdmicos das empresas que a adotam, usando como referencial o
caso TAM e VARIG durante sua duragdo. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
documental a partir das demonstragcdes contabeis de VARIG e TAM para descrever
possiveis impactos oriundos do compartilhamento de véos ocorridos entre os anos
de 2003 a 2005. Verificou-se que a alianga estratégica produziu resultados positivos
para ambas as empresas, contudo seus efeitos benéficos puderam ser colhidos em
maior proporc¢ao pela VARIG, através de uma redugéo de custos e despesas mais
representativas e consequente melhora do resultado operacional.

Palavras-chave: alianga estratégica; custos operacionais; despesas
operacionais; aviagao civil.



ABSTRACT

The structure and the strategy of the organizations have being affected by
the international competition intensified in the last decades. Because of this
concurrency the entities have being searching strategies in order to remain
competitive in the market being one of them to look for partnership with other
companies. This is the reason that motivated the present study which general main
aim is to verify the reflexes of strategic alliances in the economic income of the
companies that adopted it, using as reference the case of TAM and VARIG during
their partnership. The methodology of this present study is classified as for the
technical proceedings like “documental” therefore financial statements of VARIG and
TAM are used to describe possible impacts from the partaking of flights occurred
from 2003 until 2005. The method of research used gave us the possibility to
conclude that the strategic alliance probably influenced the reduction of operational
costs and expenses of both companies during the period of time of their partnership.
We also verified that possibly VARIG depended on much more of the strategic
alliance to keep on its continuity, and that TAM may have utilized the partnership to
make evident the differences in serving the people and so getting a bigger parcel in
the market.

Keywords: strategic alliance; operational costs; operational expenses;

civil aviation
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizagao

Nas ultimas décadas, a estrutura e a estratégia das organizacdes tém
sido afetadas pelo desenvolvimento tecnolégico que vem ocasionando, de forma
ascendente, velocidade na comunicacdo e informacdo. Com isso, as operacdes
entre empresas de diferentes nacdes sao facilitadas, fazendo com que transacdes
passem a ocorrer em escala mundial. Assim, a competitividade acontece em ambito

internacional.

Nesse cenario, economias nacionais abrem-se, cada vez mais, aos
investimentos externos. O aumento da quantidade e o escopo das informacdes
disponiveis aos consumidores fazem com que estes se tornem mais exigentes em

relacdo a qualidade, a tecnologia e ao prego dos produtos.

A concorréncia resultante dessa competitividade pode gerar ascenséo ou
declinio de algumas empresas. Isso ocorre, pois cada mercado impde exigéncias
unicas, além de existirem variaveis ambientais que afetam as organiza¢cdes com
maior ou menor intensidade, interferindo na qualidade e o no preco dos produtos ou

servigos oferecidos.
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Diante disso, as organiza¢des tém buscado estratégias que minimizem o
impacto dessas variaveis de forma a continuarem competitivas, mantendo sua
administragdo alerta para efetuar ajustes internamente e, dessa maneira,
harmonizarem seus ambientes internos com a intensidade das mudancas dessas
variaveis externas. Uma forma para isso € a busca por parcerias com outras
organizagdes, pois assim, as empresas preservam seus interesses individuais e, ao
mesmo tempo, compartilham oportunidades de reducido de custos e outros fatores

que elevem a satisfacdo de seus clientes e promovam sua prosperidade.

Tais acordos de cooperacdo buscam, em sua maioria, criar produtos e
servigos diferenciados, atendendo as exigéncias do mercado quanto a qualidade,

rapidez e conveniéncia, além de possibilitarem suas entradas em novos mercados.

Para tanto, nessas parcerias sdo estabelecidos acordos operacionais de
cooperagao tecnoldogica e comercial, de logistica, entre fornecedores e

distribuidores, entre organizagdes de outros paises e também entre empresas rivais.

Esse € o caso da IBM e da Apple Computer, que, segundo Wright, Kroll e
Parnell (2000), trocam tecnologia como forma de criar um novo sistema operacional
de computadores. Ja as empresas automotivas GM, Ford e Chrisler estao realizando
uma pesquisa conjunta com o Departamento de Energia Elétrica dos EUA para
desenvolver uma tecnologia de baterias para carros elétricos. A GM, a Lockeheed, a
Southern California Edison e a Pacific Gas & Eletric também formaram um
consorcio, como forma de apressar o desenvolvimento de veiculos elétricos

utilizados pelo grande publico, e sistemas avangados de transporte coletivo.

A British Telecommunications pretende criar, de acordo com Hitt, Ireland e

Hoskisson (2003), um shopping mall virtual na Espanha através de um acordo com o
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Banco Popular. Ja a Calyx & Corolla, empresa que vende flores via marketing
direto, criou um sistema de intercambio eletronico de dados que liga a central de
pedidos da empresa com os cultivadores e a FedEx, reduzindo seu tempo de
entrega em 90% (noventa por cento), aumentando também a qualidade e
conveniéncia de seu servico.

No Brasil, Machado e Ramalho (2003) colocam o caso da empresa
Artecola Industrias Quimicas Ltda, que possui hd 20 anos uma parceria com a
empresa alema Rhenoflex GmbH para pesquisa e desenvolvimento de componentes
para a industria calgadista. Segundo Eiriz (2001), outra parceria € a das empresas
SLC - Industria e Comércio S/A e a Deere & Co que mantiveram um processo de
cooperagao econdémico-financeira e de tecnologia entre 1976 e 1999, resultando na
fusdo de ambas as organizagdes. Ja a VARIG e a TAM mantiveram um acordo de
cooperagao entre 2003 e 2005, a fim de compartilhar véos. Nesse periodo,
decolava apenas uma aeronave com passageiros das duas companhias.

Esses acordos séo conhecidos como aliangas estratégicas. As empresas
envolvidas mantém seus controles e interesses estratégicos individuais, porém
voltadas para um objetivo reciproco limitado a prépria seguranga para a manutengao
da continuidade e prosperidade individuais.

As aliangas estratégicas podem ocorrer de varias formas: desde a
interacdo total entre os parceiros até arranjos livremente constituidos, como
consorcios e colaboragdes. Elas visam tornar as entidades mais flexiveis e aptas a
responderem, com velocidade requerida pelo seu ambiente operacional, ao reflexo
do desejo dos consumidores de seus servigos.

Muitas empresas tém adotado essa pratica e, por isso, torna-se oportuno

entender e analisar, de modo especifico, as aliangas estratégicas. Essa foi a razédo
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que motivou a realizacao desse estudo, buscando resposta para a seguinte questao:

Quais os reflexos observaveis, pela analise econémica financeira,
das aliancas estratégicas entre empresas concorrentes do tipo pseudo-

concentracao nas demonstragoes contabeis das empresas que a adotam?

1.2 Objetivos

Com o intuito de materializar a resposta ao problema apresentado, foram

estabelecidos os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo geral

A presente pesquisa tem como objetivo geral verificar os reflexos
observaveis pela analise econbmica financeira, das aliangcas estratégicas entre
empresas concorrentes do tipo pseudo-concentracdo, nas demonstragées contabeis
das empresas que a adotam, usando como referencial o caso TAM e VARIG durante

sua alianca estratégica.

1.2.2 Objetivos especificos

Do objetivo geral proposto derivam os objetivos especificos, os quais
favorecem a sua concretizagao:
a) descrever o ambiente empresarial através do macroambiente, do
ambiente operacional e do ambiente interno das organizagdes;
b)  expor conceitos e tipos de estratégias empresariais;
c) descrever o que sao aliangas estratégicas através de suas

definigbes, tipos, modelos de formagao, gerenciamento e exemplos;
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d) demonstrar os indices de avaliagdo de desempenho das aliangas
estratégicas;

e) analisar as demonstragdes contabeis da VARIG e da TAM no
periodo de 2000 até o 3° trimestre de 2005, de forma a constatar
possiveis alteracbes decorrentes da alianga estratégica firmada por

ambas empresas.

1.3 Delimitagao do Tema

Em 2003, VARIG e TAM firmaram um acordo de cooperacio operacional
que consistiu na reunido de todas as atividades de transporte aéreo das empresas,
exceto as operagbes com aeronaves cargueiras, e que perdurou até fevereiro de
2005. As empresas decidiram cancelar a operagdo conjunta, pois se sentiram
pressionadas pelo CADE. Este as acusou de formacao de cartel em maio de 2004,
devido a algumas rotas terem sofrido reajustes de até 40% a partir da operagéo
conjunta, e, em 31 de outubro de 2005, a Secretaria de Direito Econdmico do
Ministério da Justica pediu o arquivamento das suspeitas de cartel contra as duas

empresas, como noticiou Basile (2005).

O processo serviu como forma de pressionar a VARIG e a TAM para que
acabassem com a operagado conjunta. O code share foi muito mal visto
pelos 6rgaos de defesa da concorréncia, pois, sob o pretexto de ser o inicio
de um processo de fusao, eliminou a competigdo entre as duas empresas
em vdrias rotas rentaveis (BASILE, 2005, p. 01).

Assim, as empresas rescindiram de forma gradual a alianga, oficialmente

encerrada no dia 02 de maio de 2005, como noticiou Epoca Online (2005).

Dessa forma, o presente trabalho tem como tema principal a analise dos

reflexos gerados nos demonstrativos contabeis da VARIG e da TAM no periodo de
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2000 ao 3° trimestre de 2005. Serao verificadas as alteragbes provenientes desse

acordo de cooperacgao nos resultados divulgados por ambas as empresas.

Nesse trabalho, sdo consideradas as aliangas estratégicas formadas com
0 proposito de obter vantagens competitivas e de proteger os interesses de cada
empresa, pois, tanto a VARIG quanto a TAM, uniram-se para atingir resultados

melhores e, assim, cumprir 0 objetivo de sobrevivéncia e continuidade.

Sao analisados os reflexos observaveis nas demonstragcdes contabeis de
ambas as companhias nesse periodo. Influéncias externas de variaveis ambientais,
e ganhos ou perdas decorrentes de outros fatores também podem estar refletidos
nestas demonstragdes, e seus efeitos ndo podem ser isolados. Portanto, a intencéo
€ apenas associar eventuais progressos feitos por ambas as empresas durante a
alianca, observando variacbes ocorridas nas demonstracbes contabeis e nos
indicadores selecionados para analise entre o periodo de 2000 e o 3° trimestre de

2005.

Por fim, registra-se que este estudo se insere na linha de pesquisa

‘Financas Corporativas e Controle de Gestdao” do Programa de Mestrado em
Ciéncias Contabeis da UNISINOS, ao tratar das aliangas estratégicas que sao uma

opgao para gestao de empresas.

1.4 Relevancia do Estudo

No contexto econdmico mundial, a alianga pode ser um dos principais
tipos de estratégia pelas quais as organizagbes optam quando buscam a
competitividade. A importancia das aliangas estratégicas ganha um novo enfoque,

porque o modelo envolve acordos com fornecedores, entre empresas de paises
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diferentes, organizagdes rivais ou até negdcios sem nenhuma relagao.

O setor de transportes aéreos é uma atividade estratégica de interesses
comerciais diferenciados, pois traz a agilidade necessaria a velocidade com a qual
as transagodes ocorrem. Sendo assim, qualquer mecanismo que leve a continuidade

de segmentos como esse, deve ser visto como uma contribuigdo para a sociedade.

Embora o caso presente trate dos reflexos da alianga firmada,
especificamente, entre duas organizagdes, € possivel que, da sua experiéncia,
licbes possam ser tiradas para outras empresas, na medida em que duas entidades
concorrentes uniram forcas no intuito de aumentar suas vendas e diminuir seus

custos e despesas operacionais.

Assim, esse estudo se justifica uma vez que o mecanismo da alianga
estratégica pode permitir a redugcdo dos custos, aumentando a lucratividade e

permitindo a continuidade e prosperidade das organizagoes.

1.5 Estrutura da Dissertacao

Num primeiro momento € exposta a introducédo da pesquisa. Nela é feita a
contextualizagdo do tema abordado e, em seguida, exposto o problema de pesquisa.
A partir dessa questéo, sdo desenvolvidos o objetivo geral e os objetivos especificos,

para entdo descrever a delimitagcdo do tema e a relevancia do estudo.

Com relacdo ao desenvolvimento do trabalho, é feita, inicialmente, uma
revisdo bibliografica. A primeira secédo trata do macroambiente, do ambiente
operacional e do ambiente interno das organizagbes, demonstrando, assim, o
ambiente empresarial. Na segunda se¢ao, sdo expostas as definicdes e os tipos de

estratégia, evidenciando, dessa maneira, as estratégias empresariais. As aliangas
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estratégicas, por sua vez, sdo tratadas na terceira segdo, onde sao apresentados as
definicbes, os tipos, a formagdao e exemplos de alianca. Na quarta secdo, sao
estudados os indicadores de avaliacdo de desempenho, utilizados para verificar os

reflexos da aliancga estratégica firmada entre VARIG e TAM.

Em seguida é exposto o método da pesquisa. Num primeiro momento é
feita a classificacdo do trabalho, de acordo com a natureza, a forma de abordagem
do problema, os objetivos e os procedimentos técnicos requeridos para a sua
realizagdo. Entdo, é colocada a forma de coleta de dados para a avaliagao da
aliancga estratégica - objeto de estudo. Logo apds, é explicado o tratamento que os
dados coletados receberam para a devida analise, como também as limitagdes que

o0 método escolhido apresenta.

Subsequencialmente ocorre a analise de dados. Inicialmente, é
apresentada uma breve contextualizacdo sobre a historia da aviagao brasileira, bem
como sobre VARIG e TAM, de maneira a conhecer a situagao que levou essas duas
companhias aéreas a firmarem uma alianga estratégica. Em seguida é explicitada a
andlise de balangos. Nela, sdo verificados os valores em R$ mil e, em algumas
contas, € observada, também, a analise vertical e horizontal da Demonstracdo do
Resultado do Exercicio. Complementarmente, sdo colocados os dados relacionados
a ocupacgao das aeronaves obtidos no endereco eletrbnico do Departamento de
Aviacao Civil — DAC. Entao, sao verificados os indicadores econémicos selecionados
para a analise. Os dados sao observados entre o periodo de 2000 e 2004, e entre os

trés primeiros trimestres de 2004 e 2005.

Por fim, apresenta-se a conclusdo e as recomendagdes, seguidas das

referéncias e dos apéndices.



2 REFERENCIAL TEORICO

As aliancas estratégicas firmadas entre empresas tém diversas
finalidades, dependendo dos interesses e das estratégias de organizagdes de
determinado setor. Tais estratégias sao tracadas, em parte, com base nas ameacas
e oportunidades oriundas do ambiente operacional ou mesmo do macroambiente em

que as empresas estao inseridas.

Diante disso, entender o ambiente empresarial torna-se também objeto da
pesquisa, pois suas variaveis vém interferir, com maior ou menor intensidade, nas
organizagbes, onde, muitas vezes, suas estratégias precisam ser adaptadas a

realidade causada pelo impacto dessas variaveis em seu setor.

Sendo assim, na primeira secao, descreve-se o ambiente empresarial,
tratando: do macroambiente — variaveis sociais, tecnoldgicas, econdmicas,
internacionais, demograficas e politicas; do dominio operacional — os entrantes
potenciais e concorrentes, fornecedores, compradores e produtos substitutos; e do

ambiente interno — a empresa.

2.1 O Ambiente Empresarial

Com o passar dos anos, as organizagdes tém se relacionado com os

agentes de seu ambiente de maneira diferente. Apds a revolugao industrial, com o
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advento da produgdo em massa e da orientagdo ao marketing, tal relagdo ganhou
maior importancia devido ao periodo de turbuléncias que se consagraria mais tarde.
Atualmente, as entidades precisam estar engajadas em seu ambiente empresarial,

pois de acordo com Ansoff (1990, p.118),

[..] a crescente complexidade das atribuicbes da sociedade e as
transformagbes dos valores sociais levaram ao reconhecimento de que as
formas organizacionais histéricas deixaram de ser adequadas para atender
as necessidades da sociedade.

De acordo com Silva e Alperstedt (1995), a incerteza e a turbuléncia
ambiental constituem um dos principais desafios enfrentados pelas organizagdes
contemporaneas. No que se refere ao ambiente empresarial atual, Bartlet e Goshal
(1992) colocam que a economia mundial esta passando por um profundo processo
de ajustes e identificacdo de modernas alternativas de crescimento, que exigem
criatividade empresarial e competéncia gerencial para prospectar e antecipar as
agdes destinadas a enfrentar as grandes e rapidas transformagdes deste inicio de
século, impulsionadas pelo fendmeno da globalizagdo e internacionalizagédo de
empresas.

Diante disso, as organizagdes devem ficar atentas as variacbes do
ambiente empresarial para atenderem as expectativas da sociedade, adaptarem-se
as novas condigdes econbmicas e, assim, atingirem condi¢cbes para se manterem
em continuidade.

Segundo Ansoff (1990), a importancia do estudo do cenario empresarial
depende da magnitude do impacto e do tempo necessario para que a organizagao
responda a mudanca. Uma previsdo que permita tempo para a preparacao € para a
tomada de medidas, pode ser importante quando a mudanga for consequéncia. A
importancia depende do lapso de tempo de que necessita uma empresa para

resposta efetiva, e esse lapso de tempo depende da novidade da mudancga.
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Para Day (1990), a organizagao que mais rapido se adaptar as mudancgas

no ambiente tera vantagem sobre seus concorrentes. Entretanto, as forgcas em agao

nos mercados competitivos estdo ficando cada vez mais intensas, pois:

a)

b)

os mercados estao se fragmentando;

0os mercados nacionais estdo transformando-se em mercados
globais interligados;

as vantagens competitivas estdo mais dificeis de serem
sustentadas, enquanto os ciclos de vida se encurtam e os
competidores globais lutam por mais mercados;

excessos de oferta intensificam ainda mais as pressdes
competitivas, dando aos clientes maior poder de barganha;

os relacionamentos com os clientes estdo mudando, a medida que
eles reduzem o numero de fornecedores, e as tecnologias da
informacgéo permitem ligagdes mais estreitas;

novas oportunidades de mercado estdao sendo criadas a partir de
mudangas demograficas e de estilo de vida, mudancas tecnoldgicas
e crescentes preocupacdes ambientais;

arranjos organizacionais antiquados estdo sofrendo nas maos de

organizacgdes especializadas, ageis e empreendedoras.

Devido a essas condi¢des, a interpretacdo desse ambiente torna-se

importante, principalmente, quanto a identificagdo das oportunidades. Segundo Hitt,

Ireland e Hoskisson (2003, p. 52), a “condicdo [...] que pode ajudar a empresa a

alcangar a competitividade”, e as ameagas, que se caracterizam por “qualquer

condigdo no macroambiente que possa vir a prejudicar os esforgos da empresa para

alcangar a competitividade estratégica”.
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Ackoff (1975) enfatiza que a analise do ambiente procura perceber o que
€ praticamente certo que acontecera, determinar como explorar e, se possivel,
acelerar o inevitavel e tirar proveito dele, pois a empresa ndo tem apenas que se
adaptar as mudancgas a medida que elas ocorrem, mas também deve ajudar a criar o
futuro e as oportunidades que ele pode apresentar. Ha, segundo esse mesmo autor,
trés atitudes com relagao ao futuro, as quais em ordem da mais comum para a

menos comum, S&0: esperar e ver, prever e preparar, fazer acontecer.

Ackoff (1975) continua sua explanagdo ao referir que os planejadores
deveriam manter flexiveis suas organizagdes e politicas quando o futuro é incerto e,
onde ha relativa certeza sobre o futuro, deixar as empresas parcialmente rigidas,
pois uma boa percepgao do que € inevitavel pode valer mais do que toda e qualquer
previsao de incertezas. Tal percepg¢ao pode oferecer uma base em torno da qual se

podera moldar um novo futuro para a empresa.

Portanto, é através da investigacdo do ambiente empresarial, conforme
Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), que a empresa identifica sinais precoces de

mudancgas em potencial no ambiente e detecta mudancas ja em fase de andamento.

Porém, ao realizar essa analise, a organizagao geralmente se depara com
dados e informagdes ambiguas, incompletas e néo-relacionadas. Sendo assim, é
preciso também conduzir o monitoramento de mudancas no ambiente para
identificar o surgimento de possiveis tendéncias entre as variaveis observadas.
Entdo, de acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), sdo formuladas previsoes,
em que sao desenvolvidas projegdes viaveis daquilo que pode vir a acontecer e da

rapidez com que pode acontecer.
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Por fim, acontece avaliacdo, que sugere em que momento os efeitos das
previsdes afetardo a estratégia da empresa, como também seu significado. A partir
dai, a organizagdo deve adaptar-se as mudangas e tendéncias do ambiente
empresarial, de forma que a mesma esteja preparada ao efeito das oportunidades e

ameacas do ambiente.

Para melhor expressar a relagdo da empresa no ambiente organizacional,

segue a Figura 01.

MACRO-AMBIENTE

Variaveis
Politicas

Variaveis
Sociais

AMBIENTE
OPERACIONAL

Entrantes Concorrentes

Potenciais

Variaveis
Internacionais

Variaveis
Tecnoldgicas

Empresa

Fornecedores Clientes

Produtos
Substitutos

Variaveis Variaveis
Econdmicas Demograficas

Figura 01: Ambiente Empresarial

Como demonstrado na Figura 01, o ambiente empresarial envolve trés
niveis de analise: o macroambiente, o ambiente operacional e o ambiente interno,

tratados a seguir.

2.1.1 Analise do macroambiente

As empresas sao afetadas por tendéncias e variaveis tecnoldgicas,

econdmicas, internacionais, demograficas, politicas e sociais. Juntas, essas
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variaveis formam o macroambiente ou ambiente geral. Apesar do diversificado grau
de impacto, essas variaveis afetam cada setor e as empresas nele inseridas.
Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), o desafio € acompanhar e avaliar os

elementos que tenham maior importancia em cada setor.

Os resultados da andlise do macroambiente devem reconhecer as
mudancas, tendéncias, oportunidades e ameacas no ambiente, pois as variaveis que
o0 constituem geram impacto de maior ou menor intensidade nas empresas,

encontrando-se além do controle direto dessas organizagoes.

Portanto, as entidades tém a possibilidade de suavizar os efeitos das
variaveis ao conhecé-las da melhor forma possivel e, assim, adequarem-se as
mudancgas e tendéncias reconhecidas na analise do macroambiente de forma que

possam reagir positivamente ao seu impacto.

Contudo, como coloca Ansoff (1990), a sondagem do ambiente, com a
finalidade de detectar mudancas e tendéncias e interpreta-las, constitui-se em
processo complexo baseado em elementos objetivos e subjetivos. O resultado é

uma percepcao administrativa da realidade existente no ambiente.

Portanto, é preciso conhecer as variaveis macroambientais descritas, a

sequir:

a) Variaveis tecnoldgicas: Podem expandir as qualificagdes internas que
uma entidade utiliza e, como cita Lewis (1992), abrir novas avenidas para seu
desenvolvimento. De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 54), as variaveis
tecnolégicas “incluem melhorias e inovagdes cientificas que oferecem oportunidades

OU ameagas para as empresas’.
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Elas afetam as operagbes das organizagdes, bem como seus produtos e
servicos, sendo um dos principais condutores da concorréncia. Conforme Porter

(1998, p. 153),

[...] ela desempenha um papel importante na mudanga estrutural [do setor],
bem como na criacdo de [nhovos setores]. Ela é também um grande
equalizador, acabando com a vantagem competitiva até mesmo de
empresas bem fortificadas e instigando outras para a dianteira.

Diante disso, cabe colocar que a variavel tecnologia afeta cada segmento
de forma diferente. Em setores pouco automatizados essa variavel nao interfere de
forma significativa. Nos segmentos em que a tecnologia é fator fundamental no
desenvolvimento e distribuicdo dos produtos, ela representa vantagem competitiva a
organizagdo que melhor adaptar seu sistema de acompanhamento do ambiente as
constantes mudancas e tendéncias. Entretanto, ela ndo pode ser vista como um
equalizador, na medida em que cria ou acaba com a vantagem competitiva, ao invés
de equilibrar as empresas de determinado setor.

De acordo com Cabral (1999), é preciso mensurar quanto a constante
melhoria tecnoldgica contribuira para o crescimento da organizagdo, se seu retorno
for expressivo, além verificar se ele contribui para alcance da estratégia tragada pela
empresa. Pois, (p.129), “[...] independentemente da forma como ocorra a
transferéncia de tecnologia, ela tende a estar diretamente ligada ao direcionamento
estratégico da organizagao”.

b) Variaveis econbémicas: A condigdo econdmica de uma nagéo afeta o
desempenho de cada uma de suas empresas. De acordo com Hitt, Ireland e
Hoskisson (2003, p. 58), o “ambiente econémico diz respeito a natureza e a diregao
da economia dentro da qual a empresa atua ou venha atuar”. Sendo assim, é

preciso acompanhar, examinar e avaliar a condicdo econbmica do pais onde a
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empresa opera, como também a dos paises com 0s quais essa organizagcdo mantém
relacdes, seja através de clientes, fornecedores ou mesmo filiais e subsidiarias, além
de acompanhar outros com economia mundialmente relevante, embora a entidade

nao tenha relagao direta com eles.

Wright, Kroll e Parnell (2000) enfatizam que as principais variaveis
econdmicas tém impacto significativo sobre os negdécios das empresas, como o

produto interno bruto, taxa de juros e a taxa de inflagao.

Segundo os mesmos autores, o crescimento do PIB, geralmente, produz
uma economia saudavel em que as empresas encontram demanda crescente para
sua produgao, em virtude do aumento nos gastos do consumidor. As oportunidades
sdo inumeras, tanto para empresas ja estabelecidas quanto para as novas durante
essas épocas. Por outro lado, um declinio no PIB reflete redu¢cdo nos gastos dos

consumidores e diminuicao da demanda.

Wright, Kroll e Parnell (2000) ainda mencionam que os niveis de taxas de
juros também afetam as decisdes estratégicas das empresas. Quando as taxas de
juros estao baixas, as organizagdes sentem-se mais estimuladas a investir, seja para
expandir, seja para substituir instalagdes, seja em novos mercados, seja em novos
produtos. Ja quando as taxas de juros estdo altas, as entidades tendem a investir
valores menos significativos, inclusive para a manutengéo da operagéo, ou mesmo

deixam de fazer novos investimentos devido a inseguranga econémica do mercado.

Por fim, as altas taxas de inflagdo também resultam em restricdes para as
organizagbes empresariais, tais como aumento de custos nas transagdes de
negocios e restricbes nos planos de expansado das empresas (WRIGHT; KROLL,;

PARNELL, 2000).
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As entidades brasileiras, em sua maioria, sado influenciadas pelo impacto
dessa variavel. No setor aéreo, a TAM e a GOL' tém investido na compra de avides
nos ultimos anos. Conforme descrito em seu sitio na internet, a TAM adquiriu
numero expressivo de aeronaves em 2001 e, em 2004 fez novo investimento. Ja a
GOL expde em seu sitio na Internet, que possui uma frota moderna de aeronaves, e

em outubro de 2005 adquiriu mais 10 avides.

A VARIG e a TAM enfrentaram elevadas taxas de juros sobre seus
passivos, como € possivel constatar em seus demonstrativos contabeis. Para a
VARIG, a situagédo se agravou de forma consideravel, pois vem apresentando um

passivo a descoberto desde 2000.

c) Variaveis internacionais: As atividades de internacionalizagdo em
grande escala comegaram logo apés a Segunda Guerra Mundial. Nesse periodo,
como menciona Ansoff (1990), a internacionalizagéo foi vista como uma estratégia
continuada. As organizagdes acreditavam que poderiam vender seus produtos a

clientes com caracteristicas semelhantes a de seu pais de origem.

Entretanto, as organizagbes devem levar em conta as diferengas
econdmicas, politicas e culturais do pais em que desejam investir, para que a venda
de produtos em um outro pais seja uma manobra estratégica de sucesso. Devem
também verificar as mudancas e tendéncias internacionais, examinando as ameacas
e oportunidades que o mercado internacional proporciona a suas estratégias
individuais.

O setor de transportes aéreos foi muito abalado por um acontecimento

internacional, o atentado terrorista de 11 de setembro de 2001. Nessa ocasiao,

' Gol Linhas Aéreas Inteligentes, empresa brasileira que vem crescendo no mercado nos ultimos anos.
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quatro avides foram sequestrados nos Estados Unidos: dois deles langados sobre o
World Trade Center, um sobre o Pentagono Americano; e outro caiu sem atingir alvo

algum.

d) Variaveis demograficas: Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p.
56), essas variaveis examinam o tamanho da populagdo, a estrutura etaria, a
distribuicdo geografica, o composto étnico e a distribuicdo de renda de determinado

local em que empresas desejam investir.

O estudo das variaveis demograficas permite que empresas compartilhem
ou coordenem atividades de valor, empregadas para atender diferentes areas
geograficas. Conforme Porter (1998, p. 07), elas “podem intensificar a vantagem
competitiva se o compartilhamento ou a coordenacgao de atividades de valor reduzir

o custo ou acentuar a diferenciagao”.

Assim, se o produto se tornar diferenciado, atendera de maneira mais
satisfatéria as necessidades de determinada populacido em relagdo aos produtos

concorrentes.

e) Variaveis politicas: Os governos tentam desenvolver politicas voltadas
aos interesses de seus paises. Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) mencionam que as
variaveis politicas representam a forma pela qual o governo influencia as
organizagdes. Delas fazem parte, de acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000, p.48),
“os resultados de eleicoes, legislagcbes e decisdes tomadas por varias comissdes e

instancias em cada nivel do governo”.

Sendo assim, as empresas devem analisar as politicas e filosofias
relacionadas com os negocios do governo onde estao situadas, como também onde

seus clientes e fornecedores estao estabelecidos.
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Lopes et al. (2000) colocam que, no Brasil, com a abertura do mercado,
com as privatizacdes e a estabilizacdo econdmica, foram redefinidas as condicbes
de concorréncia. Com a retirada do Estado de importantes areas dos setores
industriais e de servigos, ampliaram-se as oportunidades para capitais nacionais e
estrangeiros, embora novas regulamentagdes de grande importancia |he tenham
sido dirigidas, produzindo significativas alteragdes no campo organizacional, fator
determinante para a mudancga organizacional, uma vez que afeta as relagdes inter-

organizacionais.

Rigolon (1996) complementa mencionando que desde meados de 1995 o
governo brasileiro vem promovendo uma série de reformas estruturais, com o
objetivo de incentivar a entrada do capital privado na infra-estrutura. Entre elas se
destacam a flexibilizagdo dos mercados de telecomunicagbes, energia elétrica,
petréleo, gas natural, navegacao de cabotagem e a lei das concessdes, em que a
privatizagdo de empresas estatais atraiu, sobretudo, o capital estrangeiro, e varias

formas de associagado entre empresas nacionais e estrangeiras foram constituidas.

f) Variaveis sociais: Representam, de acordo com Wright, Kroll e Parnell
(2000), tradicoes, valores, tendéncias sociais e expectativas que uma sociedade tem
em relacdo as empresas. As tradicdes sao praticas sociais que se conservaram por
décadas. Os valores sao conceitos em que a sociedade acredita e preza. As

tendéncias apresentam oportunidades e ameacas ou restricdes para as empresas.

Ou seja, as variaveis sociais sao as atitudes e os valores culturais de uma
sociedade. Sendo assim, Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p. 61) colocam que essas
variaveis, frequentemente, impulsionam as mudangas e as condi¢gdes demograficas,
econdmicas, politicas, tecnoldgicas e internacionais. Por isso, “as empresas devem

entender as implicagdes das atitudes da sociedade e os seus valores culturais antes
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que possam considerar a possibilidade de oferecer-lhes bens e servicos que

atendam as necessidades e aos interesses do consumidor”.

Para Rezende (1999), a cultura é fundamental na medida em que permite
identificar a influéncia que os valores e crengas locais exercem na determinacao do
comportamento do consumidor. Isso acontece pois, de alguma maneira, os produtos
adquiridos pelos consumidores, os atributos valorizados e o processo decisorio de
consumo podem ser escolhas baseadas na cultura. Sendo assim, por vezes, €&
preciso manter ou modificar as estratégias de produtos concebidas no pais de

origem em funcao de possiveis diferengas culturais detectadas no pais de destino.

O fator cultural é tdo importante que, quanto mais as pessoas vivem ou
trabalham juntas, mais sua cultura afeta suas percepc¢des, idéias e atividades,
inclusive, nos negocios. Isso ocorre, pois as pessoas tornam-se emocionalmente
comprometidas com seus valores, 0s quais proporcionam um senso de continuidade
e de identidade na sociedade. Sao esses mesmos valores que criam lentes, através
das quais, as pessoas véem o mundo, e qualquer tentativa de mudancga provocaria

obviamente confusao e resisténcia instintiva.

Portanto, a analise das variaveis representa a possibilidade que as
empresas tém de organizar seu ambiente interno de forma que passem a interagir

com macroambiente positivamente.

As entidades que melhor se adaptarem as variaveis macroambientais
tendem a adquirir maior vantagem competitiva sobre seus concorrentes. Isso
acontece porque se tornam mais bem preparadas para o eventual impacto negativo
das variaveis, bem como tendem a ter maior capacidade de absorver as variaveis

positivas em seu setor.



36

A analise do macroambiente cria subsidios para que os efeitos negativos
das variaveis reflitam em seus resultados com menor intensidade do que em outras

empresas do mesmo segmento e, assim, permanegam em continuidade.

Enfim, o objetivo da anédlise do macroambiente € identificar mudancas e
tendéncias significativas entre os elementos externos, de forma que empresas
identifiquem oportunidades e ameacgas. Dentro desse contexto, é também de grande
valia para as operacgbes futuras de uma organizagdo, o conhecimento de seu

ambiente operacional, como sera visto a seguir.

2.1.2 Analise do ambiente operacional

Empresas precisam ter bom dominio de seu ambiente operacional para
formulacao de estratégias. Para tanto, € preciso determinar, primeiramente, o setor
em que estdo inseridas (PORTER, 1998). A estratégia competitiva deve surgir de

uma compreensao sofisticada das regras da concorréncia.

Ghemawat (2000) acredita que a analise do ambiente nédo esta limitada
aos concorrentes diretos, mas sim até uma extensao que depende do carater geral
do gabarito analitico empregado. A analise deve focalizar, também, produtos e

mercados, isto €, na troca de fornecedores e compradores.

Ou seja, a andlise do ambiente operacional ndo se destina somente ao
estudo de concorrentes diretos da organizagdo, mas também verifica todo o
ambiente préximo da empresa, incluindo a analise dos fornecedores, dos clientes, de
produtos substitutos e a possibilidade de entrada no mercado de novos

concorrentes.
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De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p. 68), os setores
empresariais “incluem um rico composto de estratégias competitivas que as
companhias utilizam na busca de competitividade estratégica e retornos acima da
média”.

Cabe destacar que cada empresa busca sua estratégia de acordo com
seus valores e crencas, ameacas e oportunidades identificadas na analise do
ambiente empresarial, de forma a estabelecer diferencial com relacdo as demais
organizagdes. Assim, além de manter sua continuidade, a organizagao podera obter

resultados financeiros e econdmicos mais significativos que seus concorrentes.

Porém, como coloca Porter (1999, p. 27),

[...] a competicdo num determinado setor se encontra arraigada em sua
economia subjacente e algumas forgas competitivas vdo bem além dos
combatentes nele estabelecidos. Os clientes, os fornecedores, os entrantes
em potencial e os produtos substitutos, todos sdo concorrentes mais ou
menos ostensivos ou ativos, dependendo do setor. A poténcia coletiva
dessas forgcas determina, em ultima instancia, as perspectivas de lucro do
setor.

Fica evidente, entdo, que a concorréncia ndo acontece s6 entre empresas
do mesmo segmento, mas, dependendo do setor, os clientes, os fornecedores, os
entrantes em potencial e os produtos substitutos podem também se tornar
concorrentes de determinada organizagdo. Sendo assim, a empresa que fizer

analise desse ambiente operacional pode obter vantagem competitiva.

Essas forgas, como acrescenta Porter (1998), determinam a rentabilidade
do setor, pois influenciam os precos, os custos e o investimento necessario das
organizagbes em uma atividade, estabelecendo os elementos do retorno sobre seu

investimento.
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Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) complementam que o ambiente
empresarial do setor gera um efeito direto sobre a competitividade estratégica das
empresas. Ha énfase na competicao por valor em vez da competicao entre rivais

existentes, de acordo com Ghemawat (2000).

Isso ocorre, pois a organizagdo que trabalham com os fornecedores que
disponibilizam os materiais mais apropriados para elaboracdo de seus produtos tém
maior probabilidade de fornecer melhor qualidade a seus clientes. Com isso, eles
ficam mais satisfeitos e, assim, voltam a buscar os produtos elaborados por essa
organizagao, como também comentam sua satisfagéo.

Segundo Barney (apud CARRIERI, 1998), os retornos econémicos sao
determinados pela estrutura em que a empresa se localiza. Os atributos chave
dessa estrutura sdo pensados para promoverem um impacto sobre os retornos.
Nesse sentido, incluem a criagcao/existéncia de barreiras para a entrada no mercado,
0 numero e o tamanho relativo das empresas ja alocadas no setor, a existéncia e o
grau de diferenciacdo dos produtos existentes neste mercado ou setor industrial e,
sobretudo, a elasticidade da demanda para o setor. Ou seja, € medida a relagéo
existente entre as modificagcbes percentuais da quantidade demandada, decorrentes
das alteragbes percentuais do prego do produto (ROSSETTI, 1991). O sentido esta
em relacionar as caracteristicas estruturais do mercado, do setor e a performance

das empresas.

A analise do local onde a organizacao esta situada ou deseja se instalar
visa verificar as barreiras existentes quanto a concorrentes, a demanda do produto
Oou servigo na regiao, o custo para fabricagdo e seu provavel valor de venda,
determinando, assim, a estimativa do retorno do investimento e o resultado

econdmico esperado. Assim, podendo ponderar sobre a viabilidade do negdcio.
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Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000), quando as for¢cas de determinado
setor forem muito intensas, os retornos sdo geralmente baixos, mas, quando as
forcas sdo suaves, os retornos frequentemente sao altos. Porter (1999, p.27)

complementa indicando que

[...] no setor “perfeitamente competitivo”, as manobras pelo posicionamento
sdo desenfreadas e a entrada é muito facil. E evidente que esse tipo de
estrutura setorial é a que oferece as piores perspectivas para a rentabilidade
de longo prazo. Porém, quanto mais fracas as forgas em termos coletivos,
maiores as oportunidades para o desempenho superior.

Assim, o objetivo das companhias é encontrar uma posicdo na qual a
empresa seja capaz de melhor se defender contra essas for¢as ou de influencia-las

a seu favor (PORTER, 1999).

E evidente que diferentes forcas se tornam predominantes na competicéo
de cada setor, pois, como coloca Porter (1999), todos os setores tém um conjunto de
caracteristicas econdbmicas e técnicas fundamentais que d&o origem as forcas
competitivas. Para tanto, € preciso conhecer o ambiente operacional, descrito a

seqguir.

a) Entrantes potenciais: Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), as
empresas estabelecidas em determinados setores tém dificuldade de identificar
novos concorrentes. Porém, esses ingressos podem trazer ameagas as companhias
existentes. Um dos motivos € que o novo entrante possui capacidade de produgao
adicional. Ou seja, a medida que um setor recebe novos concorrentes, sua

capacidade produtiva aumenta, como assinalam Wright, Kroll e Parnell (2000).

Isso acontece, pois novas organizagdes no setor estardo produzindo e,
assim, um maior volume de produtos semelhantes estara disponivel no mercado.

Considerando que a demanda por esses produtos ndo aumente na mesma



40

proporcdao que aumentaram suas ofertas, as empresas ja estabelecidas podem ter

venda reduzida, se seu cliente nao estiver plenamente satisfeito.

Conforme Porter (1986, p. 25), as “novas empresas que entram no
mercado trazem nova capacidade, desejo de ganhar parcela do mercado e,
freqientemente, recursos substanciais”. Ou seja, esses novos entrantes,
frequentemente, estdo dispostos a realizar promogdes e investir em publicidade,
além de disponibilizar diferencial em seus produtos, com o intuito de ganhar clientes

qgue nao estejam plenamente satisfeitos com os ja oferecidos pelo mercado.

Assim, “a seriedade da ameaca de entrada depende da expectativa dos
entrantes em relagdo as barreiras existentes e a reacdo dos concorrentes”

(PORTER, 1999, p. 29).

As novas empresas representardo maior ou menor ameaga as ja
existentes, conforme o setor em que estejam se instalando. Isso porque em alguns
segmentos os produtos oferecidos atendem plenamente as exigéncias do mercado,
além de ocorrer disputa acirrada entre concorrentes. Ja em outros setores, os
produtos oferecidos nao satisfazem plenamente os clientes e poucas empresas do

setor atendem grande parte do mercado.

Entretanto, Ghemawat (2000) coloca que as barreiras a entrada existem
sempre que for dificil ou economicamente inviavel para uma empresa repetir as
posicoes daquelas que estdo no mercado. Dessa forma, Porter (1999, p. 30-31)
explana que a probabilidade de novas empresas entrarem em um setor depende dos

seguintes fatores:

i) economias de escala que forgam os aspirantes a ingressarem em

grande escala ou a aceitar desvantagem de custo;
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ii) diferenciagdo do produto, pois a identificagdo com a marca cria
barreiras que forgcam os entrantes a grandes investimentos para
superar a lealdade dos clientes; a propaganda, os servigos aos
clientes, o pioneirismo no setor e as peculiaridades do produto estao
entre os principais fatores que fomentam a identificacdo com a

marca,

iii) exigéncia de capital, impostas ndo s6 pelas instalagbes fisicas da
organizagao, como também pelo crédito aos clientes, pelos estoques

e pela absorgao dos prejuizos iniciais;

iv) desvantagem de custo, pois as empresas estabelecidas desfrutam
de vantagens decorrentes da curva de aprendizagem, da tecnologia
exclusiva, do acesso as melhores fontes de matéria prima, dos

subsidios do governo ou da localizagao favoravel;

V) acesso a canais de distribuicdo, pois quanto mais limitados os
canais atacadistas ou varejistas e quanto maior o grau de ocupagao

com os atuais concorrentes, mais dificil sera a entrada no setor; e

Vi) politica governamental, onde o governo é capaz de limitar e até
mesmo bloquear a entrada de certos setores, através de controles
como exigéncias de licenga prévia e limitagbes ao acesso as

matéria-prima.

Porém, ndo sé esses fatores representam dificuldade a novos entrantes.
De acordo com Porter (1999), as expectativas dos ingressos a respeito dos
concorrentes existentes também influenciam a decisdo de investir no setor. Se os

concorrentes estabelecidos expulsaram entrantes anteriores ou dispdem de recursos
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substanciais de forma a reduzir seus precos e afetar a capacidade de absorcéo de

novos concorrentes, a decisdo de ingresso no setor fica muito abalada.

Isso ocorre, pois, de acordo com Day (1990), as barreiras de entrada
serao erguidas ou baixadas, dependendo de quao agressivamente os participantes
defenderam a sua posi¢ao no passado. Se foram ignorados os entrantes anteriores,
ou nao se mostraram dispostos a renunciar os lucros em curto prazo para proteger
suas posicoes, entdo novos entrantes serdo encorajados. Se os participantes
existentes tiverem sido retaliados no passado, assinalando seu profundo
compromisso com o mercado, € contarem com recursos para apoiar suas ameagas,

entdo um entrante em perspectiva sera um tolo se tentar ataque frontal.

Diante disso, fica evidente que novos entrantes devem analisar, de forma
cautelosa, os participantes do segmento em que pretendem investir. E importante
conhecer a reagao dos concorrentes quando da entrada de uma nova organizagao
no setor, pois, assim, fica demonstrada a viabilidade do negdcio, uma vez que o

novo entrante passa a conhecer o espaco disponivel no setor para seu investimento.

Entretanto, as organizagdes nao precisam lidar somente com ameacgas de
novos entrantes, mas também necessitam administrar a rivalidade entre

concorrentes existentes.

b) Concorrentes: Quando empresas de um dado setor sdo mutuamente
dependentes, agbes adotadas por uma delas podem intensificar a rivalidade entre
elas. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), em muitos segmentos ha as
empresas que concorrem ativa e vigorosamente para alcangar competitividade
estratégica e retornos superiores a média. Nesses setores a rivalidade intensifica
quando uma empresa € desafiada pelas agdes da concorrente, ou quando identifica

oportunidade de melhorar sua posigao no mercado.
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Em alguns mercados, segundo Day (1990), os rivais diretos coexistem
confortavelmente, parecendo satisfeitos com suas respectivas parcelas no mercado.
Outros mercados estdo constantemente em rivalidade com os concorrentes em
busca de uma vantagem temporaria mediante redugdes de pregos, ofertas
promocionais, campanhas publicitarias e gastos excessivos em novos produtos. Os
outros participantes do mercado tém que igualar esses movimentos para proteger
suas posicoes, e uma onda de cortes de pregos cresce a ponto de todos sofrem

danos em suas margens.

Ackoff (1975) coloca que a medida que o numero de concorrentes
aumenta, torna-se mais dificil compreendé-los. Isso acontece, pois, mesmo quando
€ possivel elaborar modelos para cada concorrente separadamente, a unido de tais
modelos raramente permite reproduzir, e muito menos prever, interacdes

competitivas.

Nessa situacdo, a rivalidade flui em decorréncia do preco, qualidade e
inovagao do produto oferecido, pois a companhia tenta se diferenciar das demais a

partir das preferéncias de seus clientes.

Se, diferentemente do exposto, o setor possuir pequenos participantes,
cada um podera pensar, de acordo com Ghemawat (2000), que seu efeito sobre os

outros passara desapercebido e, assim, tentara conquistar participagao adicional.

O mesmo autor (2000, p. 38) prossegue descrevendo que, por razdes

semelhantes,

[...] a presenga de um concorrente dominante ao invés de um conjunto de
concorrentes igualmente equilibrados pode reduzir a rivalidade: o
participante maior pode ser capaz de determinar os pregos da industria e
disciplinar os oponentes, ao passo que participantes de portes semelhantes
podem tentar superar uns aos outros para obter vantagens.
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Ou seja, quando ha uma empresa que domina o setor, dificimente sera
possivel se igualar a ela, uma vez que o participante maior tem mais condi¢cbes de
promover campanhas e promocdes de seus produtos. Entretanto, quando as
organizagbes que compdem determinado setor tém porte e poder de barganha

semelhante, ha grande rivalidade na busca do dominio do mercado.

Contudo, Porter (1986, p.35-39) afirma que a rivalidade é consequéncia

da interacao de varios fatores estruturais, a saber:

i) concorrentes numerosos ou bem equilibrados, pois a probabilidade
de dissidéncia € grande, onde algumas empresas acreditam que se

movimentam sem serem notadas;

ii) crescimento lento da industria, instiga a competitividade, pois o
aumento da participacdo de mercado de uma companhia pode

acontecer as custas das participacdes de mercado de outras;

iii) custos fixos ou de armazenamento altos criam pressdo as empresas
para trabalharem em nivel préximo da capacidade total, no intuito de

diluir seus custos e despesas em mais unidades de producao;

iv) auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanga acontecem
quando os produtos ou servicos sdo menos diferenciados, e as
decisbes de compra se baseiam em consideracbes de preco e
Servicos;

V) capacidade aumentada em grandes incrementos conduzem um
temporario excesso de capacidade no setor, o que resultara em

cortes de precos;
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Vi) concorrentes divergentes sdo empresas diferentes em suas origens,
culturas e estratégias, com obijetivos diferentes e modos diversos de
competir. Sendo assim, as alternativas estratégicas certas para um

concorrente podem ser erradas para outros;

vii) grandes interesses estratégicos tornam a rivalidade instavel, pois
algumas entidades visam obter sucesso no setor; e

viii) barreiras de saida elevadas podem ser fatores econdmicos,
estratégicos ou emocionais que impedem o abandono do segmento,
mesmo que as organizagdes estejam obtendo retorno baixo sobre
seus investimentos.

No setor de aviacdo aérea do Brasil houve sempre um certo equilibrio
entre os concorrentes. VARIG e TAM tinham disputa acirrada para dominio no setor.
Entretanto, como consequéncia de problemas de gestdo, a VARIG perdeu forga no
setor. Hoje, a VARIG n&o é mais uma das maiores companhias aéreas do Brasil,
pois perdeu posicdo para uma nova empresa do ramo, a GOL Linhas Aéreas
Inteligentes, como informou reportagem da Zero Hora do dia 09 de maio de 2005
(p.78), “a VARIG caiu para a terceira posigdo entre as companhias aéreas
brasileiras, atras da lider TAM, com 42,30%, e, agora, da GOL. Em segundo lugar, a

GOL absorveu 27,8% do mercado doméstico em abiril, ante 27,6% da VARIG”.

c) Fornecedores: Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), o aumento de
precos e a reducdo da qualidade dos produtos vendidos sdao meios em potencial
através dos quais o fornecedor pode exercer o seu poder sobre as empresas que
concorrem em determinado setor. Caso ela se mostre incapaz de superar os
aumentos de custos através de sua estrutura de precgos, o seu lucro sera reduzido

pela acado do fornecedor.
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Sendo assim, Porter (1999, p.35) afirma que fornecedores exercem

influéncia relevante em um segmento quando:

i)

ii)

iv)

sdo dominados por poucas empresas, além de ser mais
concentrado do que o setor comprador;

seus produtos sdo exclusivos, diferenciados ou desenvolvem custos
de mudancga;

nao estao obrigados a competir com outros produtos nas vendas ao
setor; ou

o setor ndo € um comprador importante.

Ou seja, os fornecedores de determinado segmento podem influenciar

nos resultados econdmicos de seus clientes, ou mesmo ajudar a promover a

ascensao de algum cliente desse setor. Isso ocorre com mais frequéncia em setores

onde ha um numero limitado de fornecedores.

Day (1990) coloca que a capacidade de grandes fornecedores resistirem

aos esforgcos de seus clientes por precos menores € aumentarem sua parcela do

valor criado, depende de

i)
i)

i)

seu porte em relagao a dos clientes;

a dependéncia do cliente ao produto do fornecedor, ou porque nao
consegue uma qualidade equivalente em outra parte, ou esta preso
ao fornecedor pelo fato de o custo da troca ser muito maior que
quaisquer beneficios prometidos por um novo fornecedor;

a credibilidade das suas ameacgas de integrar para a frente, em sua
cadeia de valor, e vender diretamente ao cliente final; essa ameaca
serve para moderar as agressivas tentativas de obtencédo de

precos menores.



47

Ackoff (1975) comenta que ndao €& de todo incomum empresas
presumirem, mesmo de maneira implicita, que havera sempre matéria-prima, além
de outros suprimentos necessarios a um preco aceitavel. As vezes, essa suposicao
leva a falta de antecipagcdo das grandes mudancas no quadro de fornecimento.
Sendo assim, uma empresa deve ter, ao menos, alguma idéia dos mercados nos
quais ela opera como consumidora. A percepcao de mudancas nesses mercados ou
em atividades de seus fornecedores, pode indicar a necessidade de fazer pesquisa
e desenvolvimento, adquirir fontes de fornecimento, modificar produtos velhos e

pensar em novos langamentos.

d) Compradores: Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), os
compradores sdo aqueles que desejam adquirir produtos ao menor prego possivel.
Para tanto, o setor passa a auferir a menor taxa aceitavel de retorno sobre o capital
investido. Ou seja, ele permite aos clientes comprimirem as margens do segmento,
forcando os concorrentes a reduzirem pregcos ou aumentarem o nivel de servigo

oferecido sem recompensa (GHEMAWAT, 2000).

Esses resultados sdo alcancados quando compradores incentivam a
rivalidade competitiva entre as empresas do setor. De acordo com Porter (1999, p.

35), os clientes representam um grupo relevante se:

i)  for concentrado ou comprar em grandes volumes;

i) os produtos adquiridos no setor forem padronizados, ou n&o
diferenciados;

iii) os produtos adquiridos no setor forem componentes dos produtos
dos compradores e representarem parcela significativa de seus

custos;
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iv) seus lucros forem baixos, criando um forte incentivo para a reducgao

dos custos de suas compras;

v) os produtos do setor ndo forem importantes para a qualidade dos

produtos ou servigos dos compradores;
vi) o produto do setor ndo economizar o dinheiro do comprador; ou

vi) os compradores representarem uma ameaga concreta de

integracéo, incorporando o produto do setor.

E importante que as organizacdes estejam sempre preocupadas com a
satisfacao de seus clientes em relagdo aos seus produtos ou servigos oferecidos.
Assim, a empresa tornara seu produto necessario, além de manter o consumo

estavel por mais tempo.

Para Porter (1986), os compradores de uma empresa diferenciam-se em
suas necessidades de compra. Compradores diferentes podem requerer niveis de
atendimento, qualidade e durabilidade desejadas para o produto, além de

necessidade de informagdes nas apresentacdes de venda.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a analise dos clientes permite que os
executivos identifiquem os segmentos e mercados nos quais a empresa compete e
as medidas de desempenho da unidade nesses segmentos. Essa perspectiva
normalmente inclui varias medidas basicas ou genéricas do sucesso de uma
estratégia bem formulada e implementada. Entre as medidas essenciais de resultado
estdo: a satisfacdo do cliente; a retencao de clientes; a aquisicao de novos clientes;

a lucratividade dos clientes; e a participagdo em contas no segmento alvo.

Ja para Day (1990), as relagdes entre clientes e vendedores vao desde

sistemas de fabricagao rigidos, just-in-time, até contatos no mercado de massa. A
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extensao do poder dos clientes depende da credibilidade do seu poder de barganha
e da sua sensibilidade nos precos, cada um com uma série de dimensdes. Conforme

o autor, o poder de barganha é ampliado quando existem:

i) poucos clientes que fazem compras em grandes volumes; em
consequéncia , a empresa fornecedora torna-se dependente,
correndo o risco de enfrentar um consideravel excesso de

capacidade se o relacionamento for rompido;

ii) poucas restricbes sobre os clientes a troca de fornecedores, porque
existe pouca diferenciagao, os custos da troca sao baixos ou existe
um substituto com custo competitivo; sendo assim, a lealdade é

efémera, e a conversa logo se volta para o preco.

Porém, o poder de barganha do comprador pode ser neutralizado em
situacbes nas quais os proprios concorrentes sdo concentrados ou diferenciados
(GHEMAWAT, 2000). Ou mesmo, como menciona Porter (1999), quando
consumidores sdo mais sensiveis ao prego, pois adquirem produtos nao-
diferenciados, caros em relacdo as respectivas rendas das quais a qualidade nao é

tdo importante.

De uma maneira geral, Porter (1986) entende que a empresa deve vender
aos compradores que mais a favoregam, ja que tem a opgéo de escolha. A selegéo
de compradores pode influenciar fortemente o indice de crescimento da empresa,
sendo uma variavel estratégica especialmente importante em empresas maduras e
naquelas em que as barreiras provocadas pela diferenciacdo do produto ou por

inovagdes tecnologicas sejam dificeis de serem sustentadas.
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Para Porter (1986), existem quatro critérios que determinam a qualidade
dos compradores: a necessidade de compras com a capacidade da companhia; o
potencial de crescimento; o custo de atendimento e a posi¢ao estrutural, visando ao
crescimento intrinseco e a propensao para exercer o poder de negociagdo ao poder

baixar precos.

e) Produtos substitutos: De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003,
p.75), produtos substitutos sdo “os diferentes bens ou servigos que se originam fora
de um determinado setor e que desempenham as mesmas funcdes ou funcdes
semelhantes as de um produto fabricado nesse setor”. Ou seja, produtos substitutos
representam alternativas satisfatorias as necessidades semelhantes as dos
consumidores, mas diferem em caracteristicas especificas (WRIGHT; KROLL;

PARNELL, 2000).

Segundo Porter (1986), a identificagdo de produtos substitutos ocorre
através de pesquisas na busca de outros produtos que possam desempenhar a

mesma funcao que aquele do setor.

Contudo, a ameaca representada por substitutos a lucratividade de um
segmento depende, de acordo com Ghemawat (2000), das proporgdoes relativas ao
preco e ao desempenho dos diferentes tipos de produtos ou servigos aos quais os

clientes podem recorrer para satisfazer a mesma necessidade.

Por imporem um teto aos pregos, os substitutos limitam o potencial de
determinado setor. Porter (1999) enfatiza que, se o setor ndo conseguir melhorar a
qualidade e estabelecer diferenciagdo no produto, sofrera consequiéncias nos lucros
e no crescimento. Para o autor, quanto mais atrativa for a opcéo oferecida por

substitutos, mais rigidos seréo os limites impostos ao potencial de lucro no setor.
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Os substitutos, que do ponto de vista estratégico exigem maior atencéo,

sdo aqueles que (PORTER, 1999, p. 38):

i) estiverem sujeitos a tendéncias que melhorem sua op¢ao excludente

preco-desempenho em relagédo aos produtos do setor; ou

ii) forem produzidos por setores de alta rentabilidade.

Conforme Ghemawat (2000), o processo de substituicdo comega
lentamente, quando alguns pioneiros se arriscam a experimentar o substituto, que
adquire forga se os outros os seguem e, finalmente, nivela-se quando quase todas

as possibilidades econdmicas de substituicdo forem esgotadas.

Enfim, uma empresa tem valor agregado quando a rede de clientes,
fornecedores e complementadores na qual ela opera fica melhor com ela do que
sem ela, isto €, quando a empresa oferece alguma coisa que € unica e valiosa no

mercado (GHEMAWAT, 2000).

Diante do exposto, fica evidente que uma empresa pode operar de forma
bastante lucrativa em um setor com grandes barreiras de entrada, baixa intensidade
de concorréncia em empresas semelhantes, sem produtos substitutos, compradores
fracos e fornecedores fracos. Por outro lado, uma empresa que atua em setor com
pequenas barreiras de entrada, concorréncia intensa, muitos produtos substitutos,
compradores e fornecedores fortes, sofreria grande pressao para gerar um lucro

adequado.

As organizacdes cabe analisar e compreender o setor em que estdo
operando para posicionar suas empresas da forma mais favoravel possivel dentro do

setor, apresentando vantagem competitiva sobre seus concorrentes.
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A analise do ambiente operacional ndo visa somente ao aumento da
competitividade e lucro das organizagbes, mas também prepara as empresas de
forma que os efeitos negativos do setor reflitam em seus resultados com menor

intensidade do que em suas concorrentes.

Assim, as companhias poderdao contribuir ao ambiente operacional,
influenciando de forma concisa sobre as diferentes forgas predominantes nos

setores.

Porém, para alcangar vantagem competitiva em relagdo a outras
companhias do segmento, a empresa precisa ter total conhecimento de seu

ambiente interno, que é a seguir examinado.

2.1.3 Analise do ambiente interno

Atualmente, as condi¢des e fatores tradicionais — custos da mao-de-obra,
acesso privilegiado a recursos financeiros e matérias-primas — ainda podem gerar
vantagem competitiva para a empresa. Contudo, Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p.
132) colocam que esses fatores geram vantagem competitiva para uma quantidade
cada vez menor de companhias. “A competitividade e os retornos acima da média
apenas serao gerados se as competéncias essenciais do ambiente interno forem

ajustadas as oportunidades do ambiente externo”.

Ou seja, ter bom controle do ambiente interno é importante para alcangar
vantagem competitiva. Entretanto, ndo basta dominio dos custos, recursos
financeiros e matéria-prima se a organizagcéo nao estiver atenta as ameacas e as
oportunidades do macroambiente e do ambiente operacional na elaboragéo de sua

estratégia.
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Sendo assim, Wright, Kroll e Parnell (2000) asseguram que as
competéncias essenciais identificadas através do estudo do ambiente interno da
empresa, podem ser conceituadas pela andlise S.W.O.T. - Strenghts,
Weakenesses, Opportunities, Threats, ou seja, a partir dos pontos fortes e fracos da
empresa em relagao a seus concorrentes, bem como das oportunidades e ameacas

do ambiente externo.

Segundo esses mesmos autores (2000, p. 86)

[...] o objetivo da analise é possibilitar que a empresa se posicione para tirar
vantagem de determinadas oportunidades do ambiente e evitar ou minimizar
as ameacgas ambientais. Com isso, a empresa tenta enfatizar seus pontos
fortes e moderar o impacto de seus pontos fracos. A analise também ¢é util
para revelar pontos fortes que ainda ndo foram plenamente utilizados e
identificar pontos fracos que podem ser corrigidos.

Fica evidente que essa analise deve ser constante, pois, de acordo com
Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), ndo existe vantagem competitiva que dure para
sempre. Desse modo, as empresas devem explorar suas vantagens atuais,
enquanto utilizam simultaneamente seus recursos e capacidades para formar novas
competéncias essenciais que possam servir como vantagens competitivas

relevantes para o futuro.

Kaplan e Norton (1997) complementam indicando que no ambiente
interno os executivos devem identificar os processos internos criticos nos quais a
empresa deve alcangar a exceléncia. Esses processos permitem que a unidade de
negocios:
a) oferegca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo;
b) satisfaca as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos

financeiros.
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Para tanto, € necessaria a analise dos pontos fracos e fortes de uma
entidade, constituidos pelos seus recursos humanos, organizacionais e fisicos.
Esses trés oferecem a organizagdo uma vantagem competitiva sustentada, pois
tratam de estratégias valiosas que ndo podem ser plenamente copiadas pelos seus
concorrentes, resultando, assim, em altos retornos financeiros durante um longo
periodo de tempo. Diante do exposto, cabe examinar cada um desses trés tipos de

recursos:

a) Recursos humanos: De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000),
compreendem a forca de trabalho composta de administradores e funcionarios.
Esses recursos podem ser examinados sob trés perspectivas - o conselho de
administragdo, a alta administracdo e a administragdo média, supervisores e

funcionarios.

O Conselho de administracdo esta no topo da hierarquia dos recursos
humanos. Com consideravel experiéncia, conhecimento, discernimento e valiosas
relagdes politicas externas seus membros poderdo contribuir para com a operacao
da empresa. E importante ressaltar que, com o conselho diversificado, a
representatividade dos diversos stakeholders, inclusive minorias, credores, clientes e
comunidade local sera maior. Se o conselho detiver parcela significativa das agdes,
podera aumentar seu interesse em satisfazer os acionistas. Uma longa estabilidade
permite que os membros do conselho obtenham conhecimento sobre a empresa,
mas alguma rotatividade é benéfica porque novos membros podem trazer novas

perspectivas estratégicas.

A alta administragao se preocupa, primeiramente, em atingir os objetivos
dos stakeholders. Sendo assim, Wright, Kroll e Parnell (2000) mencionam que ela

pode ser composta por executivos que possuam conhecimento profundo da
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empresa e do seu setor. Por outro lado, administradores diferentes podem gerar
idéias estratégicas inovadoras, pois as necessidades da organizagdo mudam a
medida que a empresa cresce e amadurece. A longa permanéncia de um executivo
na alta administragdo pode significar consisténcia e estabilidade no desenvolvimento
e na implementagcdo de estratégias, porém, uma baixa rotatividade pode fomentar
conformidade, complacéncia e incapacidade de explorar novas oportunidades.
Todavia, é preciso verificar os pontos fortes e fracos dos executivos para determinar

as caracteristicas da alta administragcdo de uma entidade.

A administracdo média, supervisores e funcionarios representam a forca
de trabalho de uma companhia. O pessoal da empresa, com seu conhecimento,
habilidade, compromisso e desempenho, tende a refletir os programas de recursos
humanos da empresa. Porém, poucas organizacbes fazem planejamento nessa
area. Sendo assim, esse programa de planejamento resulta em operagdes eficazes
em raras empresas e muitas delas estdo fadadas a estagnacdo. E importante
observar que taxas de rotatividade muito altas em relagdo as dos concorrentes
podem refletir problemas com pessoal como relagdes ruins entre administradores e
funcionarios, compensacodes ou beneficios baixos, politica de pessoal fraca ou baixa
satisfagdo com o emprego. Ja os programas eficazes oferecem feedback preciso
para administradores e funcionarios, ligam as recompensas ao desempenho real,
mostram a administradores e funcionarios como melhorar o desempenho e

obedecem a todos os programas de oportunidades iguais na organizagao.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p.132) complementam colocando que

[...] cada vez mais, o conhecimento dos empregados passa a ser
considerado como possivelmente a fonte mais relevante de vantagem
competitiva. Para obter maximo beneficio do conhecimento, as empresas
empenham-se em encontrar formas para que os conhecimentos impares do
individuo sejam compartilhados através de toda a organizacao.
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b) Recursos organizacionais: Consistem em avaliar se os recursos estao
adequadamente alinhados com as estratégias da empresa, além de verificar se séo
suficientes para a implementagdo das mesmas. Conforme Wright, Kroll e Parnell
(2000), é preciso que a missao, os objetivos gerais e as estratégias sejam
compativeis, estejam intimamente ligados e sejam altamente consistentes. A
estrutura formal da organizacdo deve ser adequada a implementacédo de suas
estratégias, e os processos de tomada de decisdo devem ser eficazes na sua
implementagdo. Por fim, a cultura da organizagdo deve ser consistente com sua

estratégia, e os processos de controle estratégico devem ter eficacia.

Assim, a administracdo eficaz das competéncias essenciais das
organizagbes requer uma analise cuidadosa dos recursos, caracterizados pelos
insumos ao processo de producdo, e das capacidades, que sdo as habilidades de
conjuntos de recursos em executar uma atividade de modo integrado. Segundo Hitt,
Ireland e Hoskisson (2003), para poder administrar as competéncias essenciais com
éxito, é preciso autoconfianga e disposicdo para delegar responsabilidades de
trabalho a terceiros, responsabilizando-se, dessa forma, pelos resultados de todos

os esforgos.

c) Recursos fisicos: De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), esses
variam, consideravelmente, de uma organizagao para outra. Embora uma tecnologia
de ponta ndo seja garantia de sucesso, os concorrentes que detém tecnologia
superior, e sabem como utiliza-la, possuem decididamente uma vantagem no
mercado. A capacidade da empresa deve ser adequada a demanda dos produtos e
a rede de distribuicdo deve ser um meio eficaz de atingir os clientes. A entidade
deve possuir fontes de suprimento confidveis e eficazes em custos, pois

fornecedores que nao sao confidveis, que ndo tém programas eficazes de controle
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de qualidade ou ndo podem controlar seus custos, colocam a empresa compradora
em uma evidente desvantagem competitiva. Por fim, para que a empresa tenha uma
localizagdo geografica 6tima, tera que analisar fatores de custo, disponibilidade da
mao-de-obra especializada, recursos naturais e fontes de suprimento, além da

conveniéncia dos clientes e dos custos de remessa.

Diante do exposto, é importante ressaltar que € a combinacido Unica de
recursos humanos, organizacionais e fisicos que ira diferenciar uma empresa da

outra, com vistas a fornecer vantagem competitiva sustentada.

Ou seja, as empresas utilizam essa analise para identificar e avaliar o
potencial competitivo dos recursos e capacidades. Conforme Hitt, Ireland e
Hoskisson (2003), ao analisar suas habilidades, essas organizagbes conseguem
entender a propria estrutura de custos e identificar as atividades através das quais

podem gerar valor.

Os resultados obtidos através dessa analise do ambiente externo e
interno fornecerao insumos necessarios para que a empresa desenvolva sua missao

estratégica e seus objetivos estratégicos.

Nesse sentido, Wright, Kroll e Parnell (2000) citam que a missao
organizacional da direcionamento a companhia no nivel corporativo. Nas unidades
de negocio, a missao € mais especifica em seu alcance e claramente definida.
Dessa forma, fica evidente que empresas precisam entender sua missao, pois ela é

necessaria para que estabeleca objetivos gerais adequados.

Os objetivos gerais representam, conforme Wright, Kroll e Parnell (2000),
finalidades genéricas na dire¢ao das quais os esforgcos da empresa sao orientados.

A partir dos objetivos organizacionais gerais, a administracdo formula objetivos
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especificos. Entretanto, varios stakeholders desejam objetivos gerais diversos para
a empresa, em decorréncia de seus proprios interesses. Por causa da diversidade
desses interesses, a alta administracao enfrenta a dificil tarefa de conciliar e atender
os interesses de cada stakeholder e, ao mesmo tempo, buscar seu préprio conjunto

de objetivos gerais.

Entdo, com a missdo e os objetivos formulados, a empresa estara
preparada para selecionar as estratégias que adotara na busca da competitividade

estratégica e de retornos acima da média.

2.2 Estratégias Empresariais

As aliangas estratégicas firmadas entre empresas séo tragadas com base
nos interesses e no ambiente de organizagbes de variados setores. Elas sao
planejadas a partir de uma estratégia tragada com o intuito de orientar determinado
comportamento desejado pelas organizagdes envolvidas.

Portanto, € importante conhecer os diferentes conceitos e tipos de
estratégia, pois € a partir delas que aliangas estratégicas sao efetivadas.

Para tanto, nessa se¢ao sao expostas, de forma sucinta, as defini¢gdes e

tipos de estratégia mais relevantes.

2.2.1 Definigdes de estratégia

A palavra estratégia ndo € um vocabulo simples, e sua definigdo néo &
universalmente aceita, sendo usada com diferentes acepg¢des por diversos
executivos e pesquisadores desde a década de 1960, quando ganhou destaque com
a implantacdo dos planejamentos estratégicos corporativos (MINTZBERG; QUINN,

2001).
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Atualmente, é possivel visualizar diferentes bases sobre estratégia.

Dentre elas, Whittington (2002) analisa quatro — a racional, a fatalista, a pragmatica
e a relativista — mencionando que esses conceitos tém implicacdes diferentes.

A abordagem classica, a mais antiga e ainda a mais influente, conta com os

métodos de planejamento racional predominantes nos livros. A abordagem

evolucionaria se apdia na metafora fatalista da evolugao biolégica, mas

substitui a disciplina do mercado pela lei da selva. Os processualistas dao

énfase a natureza imperfeita da vida humana, e acomodam

pragmaticamente a estratégia ao processo falivel tanto das organizagbes

quanto dos mercados. Por fim, a abordagem sistémica é relativista,

considerando os fins e os meios da estratégia como ligados, sem

escapatéria, as culturas e aos poderes dos sistemas sociais dos locais onde
ela se desenvolve (WHITTINGTON, 2002, p. 02).

Na abordagem classica, a estratégia é o processo racional de calculos e
analises deliberadas, com o objetivo de maximizar a vantagem em longo prazo. A
estratégia € importante nessa analise racional, e as decisdes objetivas fazem a

diferenga entre o sucesso prolongado e o fracasso.

Do ponto de vista dos evolucionarios, € o mercado que faz as escolhas
mais importantes, e as estratégias bem-sucedidas apenas emergem quando o

processo de selecado natural apresenta seu julgamento.

Os processualistas, por sua vez, acreditam que, na pratica, a estratégia
emerge mais de um processo pragmatico de aprendizado e comprometimento do
que de uma série racional. Para eles, ndao faz muita diferenca se a estratégia
emergente ndo é completamente 6tima, pois, na verdade, os processos de selegao

do mercado sao relativamente negligentes.

A abordagem sistémica propde que os objetivos e as praticas de
estratégia dependem do sistema social especifico no qual o processo de
desenvolvimento da estratégia esta inserido, pois se acredita que a estratégia reflete

os sistemas sociais especificos dos quais a empresa participa, definindo os
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interesses segundo os quais ela age e as regras de sobrevivéncia. A classe social e
o pais fazem diferenga no que se refere a estratégia.

Quinn (2001) embasa seus estudos sobre o tema fazendo uma analogia
com as estratégias militares. Na visdo do referido autor, a estratégia € um plano ou
padrdo que integra os objetivos maiores, as politicas e as agdes gerenciais para a
organizagcdo alcangar os resultados do mercado, levando em consideragao os
recursos internos, mudancas no meio ambiente e movimentagdes da concorréncia.

Os objetivos estabelecem quais agdes e quando devem ser realizadas na
organizagado. Ja as politicas “sdo regras ou diretrizes que expressam os limites
dentro dos quais as agbes devem ocorrer” (p. 02). Por sua vez, os programas
especificam detalhadamente as sequéncias das acbes para a realizacdo dos
objetivos da empresa. Ainda, as decisdes estratégicas sao dire¢gées globais
adotadas pelas empresas, que definem a viabilidade dos negdcios em mercados
previsiveis ou imprevisiveis, levando em consideragado as instaveis mudangas do
meio ambiente.

Ansoff (1990) define o comportamento estratégico das empresas como o
processo de interagdo das organizagdes com seu ambiente, que traz modificagdes a
mesma pela sua transformagdo constante. De maneira geral, essas mudangas
acabam sendo vistas como oportunidades a serem aproveitadas ou como ameacgas
a serem vencidas, isto é, vao depender da percepg¢ao que o agente gestor tem do
ambiente e da organizacgao.

O mesmo autor expde que estratégia € um dos varios conjuntos de regras
de decisdo que servem para orientar o comportamento de uma organizagado, como:

a) padrbes para desempenho presente e futuro da empresa de maneira

que possam ser medidos;
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b) regras para o desenvolvimento da relagdo da empresa com seu

ambiente externo;

c) regras para o estabelecimento de relagbes internas e processos

dentro da organizagao; e

d) regras segundo as quais a empresa conduz suas atividades no

dia-a-dia.

Estratégia também pode ser entendida, conforme Day (1990), como uma
explicacdo do padrao das ag¢des do passado e um guia para as futuras iniciativas e
projetos. A énfase esta na orientagao, pois as boas estratégias nao séo prescricoes
detalhadas para se lidar com todas as eventualidades e contingéncias aceitaveis.

Para que as empresas tracem boas estratégias, atravessem a turbuléncia
do mercado e se tornem pro-ativas na moldagem dos eventos e do comportamento
dos concorrentes em seu beneficio, segundo o mesmo autor, é necessario:

a) ter visdo estratégica que expresse a natureza da empresa e
concentre a energia de todas as partes da organizagcado na tarefa de
superacao dos concorrentes;

b) ter orientagdo para o mercado, na qual as crengas e os valores que
permeiam a organizagdo enfatizem a necessidade de se colocar o
cliente em primeiro lugar;

c) ter um processo saudavel para a formulagdo e a escolha da melhor
estratégia.

As estratégias ainda podem ser vistas, de acordo com Almeida, Silva e

Almeida Junior (1998), como um conjunto de a¢des que buscam criar uma posi¢cao
favoravel em relagdo aos concorrentes e ao seu ambiente competitivo, para obter

um maior retorno sobre o investimento efetuado elas empresas.
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Mintzberg (2001), por sua vez, propde uma conceituacdo de estratégia
onde apresenta o tema com definicbes relativas a plano, padrbes, posicdo e
perspectivas, além de discutir as diferengas entre estratégia deliberada e estratégia

emergente.

A estratégia considerada como um Plano significa uma dire¢do, um guia
ou um curso de agao que a empresa deve seguir para atingir o futuro desejado, isto
€, uma Estratégia Pretendida. A estratégia como Padréo significa a descricdo das
acdes que a empresa adotou e se repetem num periodo de tempo, ou seja, uma
Estratégia Realizada. A estratégia vista como Posicdo é a localizagdo de
determinados produtos em determinados mercados. A estratégia como Perspectiva
€ a maneira fundamental como a organizagao realiza as ag¢des, com visao de
negocio. E a estratégia como Manobra pode ser considerada uma acao especifica

para enganar a concorréncia.

Diante do exposto, € possivel observar que as definicdbes de estratégia
sdo numerosas. Embora existam convergéncias em alguns aspectos que estdo na
base do conceito, o conteudo e os processos de formagao da estratégia séo objeto
de abordagens muito diversas, pois os autores concebem a organizagao e entendem
seu funcionamento de formas distintas. Sendo assim, segue um quadro resumo das

definicbes apresentadas:

AUTOR DEFINICOES

=classico: o processo racional de calculos e analises, com o
objetivo de maximizar a vantagem em longo prazo;

=evolucionario: mercado que faz as escolhas; estratégias
WHITTINGTON (2002) bem sucedidas emergem do processo de selegéo natural,

=processualista: emerge de um processo pragmatico de
aprendizado e comprometimento; e

=sistémico: reflete os sistemas sociais dos quais a empresa
participa, segundo seus interesses e as regras de
sobrevivéncia.

Continua...
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Continuacgéo...

E um plano que integra os objetivos, politicas e agbes

QUINN (2001) gerenciais para a organizagdo alcangar os resultados do
mercado.

ANSOFF (1990) Séo regras para orientar o comportamento da organizagéo de

acordo com as oportunidades e ameacgas do ambiente.

DAY (1990) E uma explicagdo do padréo das agdes do passado e um guia
para as futuras iniciativas e projetos de uma empresa.

ALMEIDA, SILVA e ALMEIDA E um conjunto de agdes que buscam criar uma posigéo
JUNIOR (1998) favoravel em relacdo ao ambiente competitivo da empresa.

=plano: dire¢cdo, guia ou curso de agdo que a empresa deve
seqguir para atingir o futuro desejado;

=padréo: descrigdo das agbes que a empresa adotou e se
repetem num periodo de tempo;

MINTZBERG (2001) =posi¢cao: localizagdo de determinados produtos em

determinados mercados;

= perspectiva: maneira como a organizagao realiza as coisas,
com visdo de negdcio; e

=manobra:acéo especifica para enganar a concorréncia.

Quadro 01: Resumo das definigdes de estratégia

Dentre as definigbes apresentadas, € possivel concluir que a estratégia
pode ser vista como um direcionador que integra objetivos, politicas e acdes
gerenciais da empresa com base nas oportunidades e ameacgas do ambiente, de

forma a criar posigao favoravel em relagcao aos seus concorrentes.

7

Contudo, € importante destacar que o conceito pertinente de estratégia
sera o que melhor atingir as perspectivas da empresa. Dessa forma, a melhor

definigdo de estratégia pode diferir de uma empresa para outra.

2.2.2 Tipos de estratégias

Assim como as definigbes de estratégia, os tipos de estratégia também

sao diversos, pois cada autor tem sua percepg¢ao acerca do assunto.

Segundo Porter (1986), existem trés abordagens estratégicas genéricas
para superar concorrentes do setor: a lideranga no custo total, a diferenciagcdo e o

enfoque.
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A lideranca no custo total consiste em um conjunto de politicas funcionais
orientadas para esse objetivo. Ela exige a construgdo de instalagbes em escala
eficiente, reducao de custo pela experiéncia, controle rigido do custo e das despesas
gerais. Intensa atengdo administrativa ao controle dos custos é necessaria para
atingir as metas, pois, com custo mais baixo que os concorrentes, a empresa pode
atingir retornos mais expressivos que estes.

Diferenciar o produto ou servigco oferecido pela empresa € a segunda
estratégia genérica. Os métodos para essa diferenciagdo podem assumir muitas
formas: tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, rede de fornecedores,
entre outras dimensoes.

A ultima estratégia genérica é enfocar um determinado grupo comprador,
um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico. A empresa que
desenvolve com sucesso a estratégia de enfoque pode também obter
potencialmente retornos acima da média para seu segmento. O enfoque
desenvolvido significa que a empresa tem uma posi¢ao de baixo custo com seu alvo
estratégico, alta diferenciagdo ou ambas.

O autor acredita que, dependendo dos objetivos e metas da empresa, ha
um tipo de estratégia que pode ser empregada. Se é concorrer por vendas em
grande escala, com produtos semelhantes aos seus concorrentes, a empresa deve
focar sua estratégia na redugédo de seus custos e despesas para conseguir retornos
melhores no segmento. Se é concorrer por vendas em grande escala, com produtos
diferenciados, a empresa deve focar sua estratégia as exigéncias do mercado,
diferenciando seu produto através de caracteristicas que empreguem mais qualidade
e inovacao. Se é fornecer para um determinado grupo, a empresa deve focar sua

estratégia na reducao de custos e nas caracteristicas exigidas por seus clientes.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) classificam as estratégias em
emergentes e deliberadas. As estratégias deliberadas seguem um plano
previamente estabelecido. Ou seja, € tragado um plano para alcangar certos
objetivos estabelecidos pela empresa. Ja as estratégias emergentes advém de
acdes empreendidas pelas organizagdes, porém nao tinham sido expressamente

pretendidas. Sao agdes que ocorreram sem que, primeiramente, fossem planejadas.

Outros tipos de estratégia sao propostos por Silva (2001), com base nos

estudos de Mintzberg, como mostra o quadro a seguir:

GRUPO ESTRATEGICO ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Controle da distribuicao: muito ou extremamente importante.
DIFERENCIACAO POR PRECO | Custo: muito ou extremamente importante

Escala: volume grande ou muito grande de transagbes

Controle da distribuicdo: muito ou extremamente importante.
DIFERENCIACAO POR IMAGEM | Identificagdo de marca: muito ou extremamente importante.
Propaganda: volume grande ou muito grande de veiculag¢des.

Amplitude da oferta: numerosa ou muito numerosa.
DIFERENCIACAO POR SUPORTE | Capacidade de prestagdo de servigos adicionais: muito ou
extremamente importante.

Qualidade da oferta: muito ou extremamente importante.

Capacidade de prestagdo de servigos adicionais: muito ou
extremamente importante.

Qualidade da oferta: muito ou extremamente importante.
Treinamento de pessoal: muito ou extremamente importante.

DIFERENCIACAO POR
QUALIDADE

Identificagdo de marca: muito ou extremamente importante.
DIFERENCIACAO POR PROJETO | Prego: pouco ou muito pouco importante.
Treinamento de pessoal: muito ou extremamente importante.

Quadro 02: Tipologia de Estratégias de Mintzberg
Fonte: Silva, 2001, p. 06

De acordo com o quadro 02, Mintzberg considera que as estratégias sao
tragcadas com o objetivo de disponibilizar ao cliente algum tipo de diferenciagao, seja
0 preco, a imagem, o suporte, a qualidade, o projeto. Sendo assim, conforme o tipo
de diferenciacdo que a empresa deseja fornecer, alguns fatores devem ser
observados no momento em que séo tragadas as estratégias, para que se consigam

retornos superiores aos dos concorrentes.
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Ja Ansoff (1990) acredita que sao dois os tipos correlatos de estratégias
usadas para caracterizar a diregdo do desenvolvimento estratégico da empresa: o

primeiro € a estratégia de carteiras e o segundo a estratégia competitiva.

Esse autor acredita que a empresa pode ser visualizada como uma
colecdo de areas estratégicas de negdcio (AENs). Cada uma dessas areas oferece
oportunidades diferentes em termos de crescimento e rentabilidade e exige

enfoques competitivos distintos.

Uma das maneiras de enunciar a estratégia de carteiras é especificando
os tipos de areas estratégicas de negdécio em que a empresa pretende operar no
futuro, bem como a maneira pela qual as AENs estardo relacionadas umas as

outras.

A estratégia de carteiras possui quatro componentes:

a) vetor de crescimento geografico que especifica o alcance e a diregao

dos negdcios futuros da empresa;

b) vantagem competitiva que a empresa procurara obter em suas

respectivas areas de negdcios;
Cc) sinergias que a empresa procurara obter entre suas atividades; e

d) flexibilidade estratégica da carteira de negdcios.

Entretanto, a otimizacdo de um dos componentes tende a prejudicar o

desempenho da empresa nos outros componentes.

Por outro lado, a estratégia competitiva especifica expde o enfoque que a
empresa tentara utilizar para ter sucesso em cada uma das areas estratégicas de

negocio. Nela, o sucesso depende de quatro fatores:
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a) estratégia de maximizacao da participacdo no mercado;

b) estratégia de crescimento pela qual a empresa garante seu
crescimento futuro;

c) estratégia de diferenciagdo de mercado, em que a empresa cria uma
imagem distinta nas mentes dos clientes em potencial para seus

produtos ou servigos; e

d) estratégia de diferenciacdo de produtos e servicos que diferencia o
desempenho do produto ou servico da empresa daqueles

oferecidos, pelos concorrentes.

Para Bignetti e Paiva (2001), existem outros dois tipos de estratégia: sob
a visao determinista e na perspectiva indeterminista. Segundo esses autores, as
forcas de influéncia sao direcionadas do ambiente para a organizagado. Sendo assim,
as acOes estratégicas descritas se voltam para a sobrevivéncia da organizagao,

através da busca interna de maior eficiéncia e de melhor desempenho.

Ja a estratégia indeterminista introduz a idéia de volicdo, de influéncia e
de construgdo num ambiente em que ocorrem processos nhao-lineares e
dependentes da trajetéria. Nao ha fronteiras definidas que separem organizagao e
ambiente. As organizagdes influenciam e sé&o influenciadas pelo meio. Os padrdes
de acgdes adotados, portanto, caracterizam-se por atitudes essencialmente

interativas por parte dos tomadores de decisao.

Por fim, Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) sustentam que a formulagao de
estratégias pode acontecer no nivel de negocios, na dindmica competitiva, no nivel
corporativo, na aquisicdo e reestruturacdo, no nivel internacional e em nivel

cooperativo.
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No nivel de negdcios, os tipos de estratégias genéricas sao a lideranga

em custos, a diferenciagao, a lideranga em custos focada e a diferenciacéo focada.

Na dindmica competitiva, existe a acdo estratégica que representa o
comprometimento significativo de recursos especificos ou distintos da organizacao e
de dificil implementacdo e reversdo. Ha também a acgao tatica, que é posta em
pratica para aprimorar uma estratégia, aquela envolve um numero menor de

recursos organizacionais gerais, sendo relativamente facil de implementar e reverter.

Em nivel corporativo, o tipo de estratégia implantada corresponde a uma
acao posta em pratica para ganhar vantagem competitiva, através da escolha e
administragdo de um composto de negdcios que competem em diversos setores ou

mercados de produtos.

Na aquisicdo, a estratégia visa aumentar o poder de mercado; superar
barreiras a entrada em novos mercados ou regides; aumentar a velocidade de
entradas em novos mercados, reduzir o risco de entrar em um mercado novo; tornar-
se diversificada e remodelar seu escopo competitivo através do desenvolvimento de

um portifélio de negédcios diferente.

Ja a estratégia de reestruturacdo é a diversificagdo. Essa pode
representar reducdes de custo no curto prazo, que, muitas vezes, é realizada as
custas do sucesso em longo prazo, podendo também reduzir a diversificagéo,
eliminando negdcios ndo relacionados e assim ndo compromete o sucesso em longo

prazo.

No nivel internacional, os tipos de estratégia utilizados sao: de nivel de
unidade de negocios e de nivel corporativo. E, no nivel cooperativo, os tipos de

estratégias utilizadas s&o as aliangas estratégicas.
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Frente ao exposto, visualizam-se varias formas de estratégia que as
empresas podem implementar para serem competitivas no mundo dos negdcios,
dependendo de seus objetivos e do mercado em que atuam. Nao ha um tipo
especifico de estratégia para cada empresa, pois elas sao tragadas periodicamente
e, em cada situagao, a realidade do mercado e os objetivos da empresa podem ter
alterado.

Na busca constante por melhores retornos, as empresas optam por
diversas estratégias, dentre elas, a alternativa de formar aliangas estratégicas com

outras organizagdes, assunto este tratado na préxima segéo.

2.3 Aliancas Estratégicas

A implementacdo de estratégias como formacéo de aliangas ou parcerias
se tornou uma das grandes alternativas para organizagbes se firmarem na nova
ordem econdmica.

Numa alianga estratégica, as empresas cooperam em nome de suas
necessidades mutuas para alcangar um objetivo comum, embora cada empresa
permaneg¢a com sua estratégia individual, pois, como colocam Lopes et al. (2000), os
interesses compartilhados e, mutuamente, acordados entre as empresas implicam
regras de conduta, baseadas no compromisso e na confianga entre os parceiros
para atingir as metas conjuntas.

Segundo Santos (1998), as aliangas estratégicas podem expandir
grandemente a capacidade de uma empresa para criar produtos, reduzir custos,
incorporar novas tecnologias, antecipar-se aos concorrentes, atingir a escala
necessaria a sua sobrevivéncia nos mercados mundiais e gerar mais recursos para

investir em suas competéncias basicas.
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Expandindo gradativamente a capacidade, as organizagbes passam a ver
na aliangca um importante caminho para aumentar a competitividade, ou mesmo uma

forma de compartilhar riscos e, assim, sobreviver no mercado.

Por isso, nos ultimos anos, as aliangas estratégicas desfrutaram de
grande popularidade. Desde o inicio de 2000, por exemplo, a GM e a Fiat integram
suas areas de compras de autopecas e de fabricacdo de motores de transmisséao.
Em 1987, a Ford e a Volkswagen firmaram uma alianca estratégica — a Autolatina.
Integradas, elas colocaram no mercado produtos compartilhados. Entretanto em
1995, a alianga foi extinta. Em 1997, a VARIG se juntou com outras empresas
internacionais formando a Star Alliance, em um acordo que visa oferecer beneficios
a usuarios comuns. Atualmente, ja sdo mais de dez empresas associadas, entre
elas: Air Canada, Air New Zealand, ANA, Ansett Australia, Austrian Airline, British
Midland, Lauda Air, Lufthansa, Mexicana de Aviacion, SAS, Singapore Airlines, Thali,
Tyrolean Airlines, United Airlines. No setor aéreo, ha também a Skyteam, alianca
global formada pela Delta Air Lines, AeroMexico, Air France, Alitalia, Korean Air e
CSA Czech Airlines, também para oferecer varios beneficios aos usuarios. No Brasil,
um exemplo de alianga estratégica foi a firmada entre VARIG e TAM, objeto desse
estudo. Para poder avaliar essa alianga, firmada entre empresas aéreas brasileiras,
€ preciso visualizar as definigdes, tipos, modelos de formagao e gerenciamento, que

serao abordados nas se¢des a seguir.

2.3.1 Definigdes de aliangas estratégicas

Peter Drucker talvez tenha sido o primeiro a descrever a “corporacao
estendida”. Em 1980, ele escreveu que o mundo dos negdcios seria uma

proliferacdo de parceiros corporativos, ao invés de empresas vinculadas a uma
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propriedade em comum. Como nenhuma companhia seria a proprietaria, ninguém
teria o controle total. O relacionamento seria de dependéncia mutua, em vez de
envolver dominagado e subordinagdo, onde a habilidade critica no gerenciamento
dessas empresas seria a capacidade de coordenar em vez de comandar.

Atualmente, as aliangas estratégicas sdo muito utilizadas em negécios no
mundo inteiro, e suas definicdes sao mais bem elaboradas, conforme sera visto a
sequir:

Para Yoshito e Ragan (1996) e Wright, Kroll e Parnell (2000), aliangas
estratégicas sao ligagdes formadas entre duas — ou mais — empresas, para cumprir
um conjunto de metas, partilhando custos, riscos e beneficios de explorar e arriscar
novas oportunidades de negdcios.

Ja Oliveira e Batista (2001), Wilk e Fensterseifer (2003), Oliveira (2002) e
Lewis (1992) conceituam alianga estratégica como um arranjo voluntario entre
empresas em nome de suas necessidades mutuas na busca de objetivos comuns,
sem, contudo, renunciar a sua autonomia estratégica e seus interesses especificos.

A figura 02 representa o esquema proposto:

EMPRESA A EMPRESA B
Objetivos e interesses Objetivos e interesses
especificos de A especificos de B

!

Objetivos Comuns

Figura 02: Representagdo esquematica de uma alianga
Fonte: Oliveira e Batista (2001, p. 03)
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Na Figura 02 fica evidente que com as aliancas estratégicas, as empresas
envolvidas continuam com suas estratégias particulares, partilhando apenas as
metas comuns que serao buscadas em conjunto.

As aliangas estratégicas tratam, de acordo com Santos (1998), de um elo
que se traduz numa parceria comercial que aumenta a eficacia das estratégias
competitivas das organizagdes participantes, propiciando o intercambio mutuo e

beneficio de tecnologias, qualificagbes ou produtos baseados nelas.

Lewis (1992) menciona que as aliangas estratégicas podem sustentar o
crescimento de forgcas e criar novas oportunidades de crescimento. As parcerias
podem também inibir os concorrentes, pois, com a unido de empresas, elas

adquirem maior poder de barganha e inibem os movimentos dos oponentes.

Segundo o0 mesmo autor, uma alianga deve durar enquanto as empresas
puderem atender as necessidades umas das outras e estiverem comprometidas a

fazé-lo.

Lynch (1994) acredita que a alianga estratégica é a forma mais simples e
direta de empreendimento, pois todas suas variantes sdo construidas sobre a base
operacional da alianga estratégica. A natureza do empreendimento assumido é que

determina o tipo de alianga existente.

O mesmo autor menciona que devem existir alguns fatores para que a

relagdo de empresas seja considerada uma alianga, ou seja:

a) deve haver uma ligacao operacional forte entre os parceiros;
b) deve haver um interesse legitimo no futuro do aliado, pois cada
empresa precisa reconhecer que seu crescimento futuro esta

intimamente ligado ao sucesso de seu parceiro;
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c) uma aliangca é fundamentalmente uma relagdo estratégica, com

horizontes de longo prazo e vantagens competitivas significativas;

d) deve haver suporte por parte dos altos cargos da organizagao para
uma alianga realmente existir; aliancas formadas apenas pela
geréncia meédia tendem a ser relativamente breves, de natureza
tatica e pouco efetivas;

e) com algumas excegdes, o estilo de gerenciamento da alianga tende
a ser altamente coordenativo e colaborativo; a menos que o
empreendimento seja comandado por uma empresa superior com o
consentimento da outra, o compartihamento e determinagao

conjunta tendem a ser o estilo predominante.

Em um artigo sobre aliangas estratégicas e competitividade global,
Kahalas e Suchon (apud OLIVEIRA, 2002) definem essas parcerias como acordos
de médio e longo prazo entre duas ou mais organizagdes, que sdo mais substanciais
que as transacgdes normais de mercado restrito, mas ndo requerem aquisicdo ou
fusdo. De acordo com esse conceito, sdo citados exemplos, como os acordos de
licenciamento, relacionamentos com fornecedores e projetos de desenvolvimento
conjunto de produtos. Essas abordagens oferecem as organizagbes mecanismos
flexiveis para encontrar oportunidades inconstantes e demandas através de rapida
expansao do alcance geografico, permitindo o ganho de acesso a novos mercados e

a aquisicao de tecnologia.

Sendo assim, pode-se destacar, pelo exposto, duas caracteristicas
basicas que permeiam os varios conceitos de aliangas estratégicas. O primeiro diz
respeito a manutencao da independéncia das empresas parceiras, apos a formacao

das aliangas.
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7

A outra caracteristica que deve ser ressaltada € a questdo da
complementaridade das competéncias essenciais de cada parceiro, como forma, de
se atingir economias de escala, a partir de metas e objetivos comuns.

Diante disso, Yoshito e Ragan (1996) estabelecem trés caracteristicas
simultaneas para definir uma alianga estratégica: em primeiro lugar, as empresas
permanecem independentes apdés a formagdo da alianga para atingir as metas
conjuntamente estabelecidas. Segundo, as empresas unidas para a realizagdo das
metas tanto compartilham dos beneficios gerados pela alianga, quanto controlam o
desempenho das tarefas definidas para serem executadas. E o terceiro aspecto
consiste em definir uma alianga estratégica: “as empresas parceiras contribuem
continuamente em uma ou mais areas estratégicas cruciais” (p.05).

De acordo com Oliveira (2002), existem muitas abordagens acerca do que
sdo aliangas estratégicas entre empresas. Todas, no entanto, parecem convergir
para um ponto em comum: a imperiosa necessidade de sobrevivéncia no mercado,
seja através da manutencdo de um espago ja conquistado, seja por meio da
conquista de novos espacos.

Embora n&o haja uma concepcéao unificada para caracterizar uma alianga
estratégica, ha concordancia entre os estudiosos sobre o tema quanto a
necessidade das diferentes empresas buscarem parcerias para se manterem
competitivas no mercado.

Assim, torna-se fundamental a adocdo de uma definicdo de alianca
estratégica para evitar que o termo tenha varios significados, para diferentes
contextos. Portanto, neste trabalho, aliangas estratégicas sao definidas como a
unido de organizagdes na busca de metas comuns para sobrevivéncia no mercado,

sem renunciar de suas estratégias individuais.
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2.3.2 Tipos de aliangas estratégicas

Existem varias modalidades de aliangas estratégicas. Cada forma se
distingue em termos de volume de compromisso que representa e do grau de

controle que confere a cada parceiro (LEWIS, 1992).

Muitos autores classificam os tipos de aliangas estratégicas de formas
distintas, sendo que cada qual estabelece algumas divisbes. Nessa sessao sao

expostos os tipos propostos por alguns autores, como sera visto a seguir.

Lopes et al. (2000) descrevem quatro modelos de aliangas estratégicas:

acordo provisério, consorcio, joint venture baseada em projeto e joint venture plena.

Os acordos provisorios se caracterizam pela colocacdo minima de
recursos pela empresa-mae, freqlientemente, em base temporaria, os quais sao

totalmente resgatados.

Os consorcios, por sua vez, realizam-se quando as partes estao dispostas
a colocar mais recursos do que o anteriormente combinado e quando os valores

gerados dentro da alianga sao distribuidos entre os socios.

Nas joint ventures baseadas em projetos, a empresa-mae coloca um
minimo de recursos estratégicos, entrando em acordo para cria-los em conjunto
através da otimizagdo comum, e os recursos gerados nao sao distribuidos entre as

partes, exceto como resultados financeiros (dividendos, royalties, etc.).

Por ultimo, nas joint ventures plenas, ambas as partes colocam recursos
em abundancia, permitindo que os recursos gerados sejam mantidos na alianca

(exceto dividendos, pagamento de royalties, etc.)
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Uma outra forma de definir os tipos de aliangas estratégicas &, de acordo
com Lorange e Ross (1996), examinar a escala continua entre as transagbes, como

representado na Figura 03.

HIERARQUIA . MERCADO
] Empreendimento Empreendimento
Fusdes e Participagao Joint cooperativo cooperativo
aquisicoes societaria Venture formal informal
Grande Nenhum
< >

Grau de Integragéo Vertical

Figura 03: Opc¢oes de aliangas estratégicas em termos do grau de integragao vertical
Fonte: Lorange e Ross, 1996, p.15

O lado esquerdo da escala representa a integracao total das atividades
dentro da organizagdo. Qualquer fusdo ou aquisi¢ao representa um grau menor de
integracao vertical do que a organizagado subsidiaria. Arranjos podem representar
um grau menor ainda de integragdo. Varios tipos de empreendimentos cooperativos
formais e informais representam etapas ao longo do caminho em diregao a niveis
ainda menores de integracdo vertical. No final do lado direito da escala é
encontrado o mercado, em que se € livre para trocar bens e servicos. Nao ha
qualquer integracao vertical. As aliangas estratégicas podem ser definidas como

empreendimentos de risco ao longo dessa escala.

Ja segundo Lynch (1994), existem quatro tipos de aliangas estratégicas,

sendo elas:

a) aliancas de marketing, que utilizam o sistema de distribuicdo de uma
empresa para aumentar as vendas de um parceiro que esteja
fornecendo um produto ou servico, mas que nao tenha um

mecanismo de distribuicdo e uma forgca de vendas efetivos;
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aliangcas de produtos, que vinculam os compradores a seus
fornecedores com o objetivo de conseguir entregas just-in-time,

melhora a qualidade de materiais e componentes reduzindo custos; e

aliangcas de desenvolvimento tecnolégico séo parcerias usadas por

empresas de tecnologia para desenvolver produtos.

Conforme Yoshito e Ragan (1996), a classificacdo das aliangas

estratégicas pode ser feita sob quatro perspectivas:

a)

aliangas pro-competitivas: sdo relagdes entre ramos de negocio em
cadeia vertical de valor, entre os fabricantes, fornecedores e
distribuidores; é caracterizada pelo baixo nivel de conflito e pela
baixa integrag&o organizacional;

aliangas n&o-competitivas: s&o caracterizadas pela alta integragéo e
pela baixa concorréncia; ocorrem normalmente entre empresas do
mesmo ramo de negocio porém nao competem entre si;

aliangas competitivas: sdo aquelas onde predomina um alto potencial
de conflito entre os sb6cios e ocorre uma integragdo organizacional
elevada; este tipo de alianga se assemelha a ndo-competitiva, mas
com alto potencial de competicdo; nesse caso, as empresas
parceiras tendem a destacar o aprendizado pela oportunidade como
funcéo de destaque na relagao;

aliangas pré-competitivas: sdo aliangas com integragdo baixa e
envolvidas em relagdo onde o conflito potencial é alto; ocorrem
tipicamente entre empresas de ramos de negocios diferentes,
normalmente nao relacionados, para o desenvolvimento de uma nova

tecnologia; a integracdo € baixa, pois se restringe a poucos
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processos ou setores das empresas envolvidas, e o potencial de
conflito é alto quando se aproximam as fases de desenvolvimento de

produto e de comercializagao .

De acordo com Santos (1998), existem aliangas que envolvem

cooperacgao informal, formal, aliangas de capital e redes estratégicas.

Na cooperagao informal, as empresas trabalham em conjunto sem um
vinculo contratual. Nesse caso, os compromissos mutuos sao modestos, e o

controle, quase em sua totalidade, esta nas maos de cada empresa separadamente.

Na cooperacdo formal, os contratos sao utilizados como instrumentos de

estabelecimento de compromissos explicitos dos parceiros.

Nas aliangas de capital (investimentos minoritarios, joint ventures e
consorcios), existe a possibilidade de haver propriedade comum, estendendo ainda
mais 0s compromissos mutuos e a divisao do controle. O papel de cada empresa

dependera do tipo especifico de alianca estabelecida.

Finalmente, as redes de aliangas estratégicas sdao compostas por
qualquer um ou todos os quatro tipos de aliangas, provendo, assim, totais variados
de compromisso e controle. Assim como os consorcios, as redes podem envolver

muitas empresas, tendo, assim, potencial para afetar industrias inteiras.

Wilk e Fensterseifer (2003) colocam que a classificagdo das aliancas
estratégicas ocorre em trés categorias: acordos contratuais unilaterais, estando,
entre eles, licengas de marcas e tecnologias, contratos de fornecimento de longo
prazo e contratos de pesquisa e desenvolvimento; acordos contratuais bilaterais,

incluindo, entre eles, os acordos de compartilhamento de tecnologia, acordos de
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pesquisa, producdo, marketing ou distribuicdo conjunta; e, ainda, licenciamentos

cruzados e aliangas patrimoniais, como as joint-ventures e fusdes e aquisigdes.

Uma outra forma de classificagdo € proposta por Faulkner (apud

OLIVEIRA, 2002), que se baseia em trés grandes eixos, ou caracteristicas:

a) a area de atuacdo da alianca: podendo ser focada, no caso de ser
feita visando somente a um aspecto ou a setor administrativo, ou a
complexa no caso de serem realizadas cooperagdes em diversas
areas da organizacao;

b) a criagdo ou ndo de uma nova empresa: podendo ser uma joint-

venture ou somente uma colaboragédo mais flexivel;

c) quanto ao numero de parceiros: podendo ser entre duas

organizagdes, ou mais de duas empresas, formando consorcios.

Dussauge e Garrete (apud OLIVEIRA; BATISTA, 2001) propdem que, em
uma primeira instadncia, as aliangas podem ser divididas em duas categorias:

aliancas entre ndo-concorrentes e aliangas entre concorrentes.

As aliangas entre ndo-concorrentes compreendem aquelas realizadas por
empresas de diferentes industrias, em oposicdo as aliancas entre concorrentes,

formadas por empresas que competem na mesma industria.

Entre as aliangas envolvendo n&o-concorrentes, distinguem-se trés tipos
bem especificos: as joint-ventures de expansao internacional — visando a entrada
em novos mercados geograficos; as parcerias verticais — com o objetivo de estender
as atividades da empresa a montante de seu negdcio principal; e os acordos inter-
industria — onde empresas de industrias totalmente diferentes cooperam

mutuamente com vistas a diversificagcao de suas atividades. Ressalte-se, aqui, que a
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diversificagao pode acontecer por trés vias: entrada em um negoécio completamente
novo — diversificagdo conglomerada; entrada em um novo negdcio cuja tecnologia é
similar ao negdcio principal — diversificagdo baseada em tecnologia; e entrada em
um novo negdcio cuja base de clientes € comum ao negdcio principal da empresa —

diversificacao baseada em mercado.

Esses trés tipos de aliancas entre nao-concorrentes podem ser

representados pela Figura 04, que se segue:

Integragdo FParcerias
vertical & verticals
montarte
Civersificacso
hazeada em
tecnologia
Diversificacin L Expansdo
] | L?d Megdcio principal int ional -
conglomerada Diversificaggo internaciona
bazeada em
mercado )
Joint-ventures ok
Expansdn
Acordos Internacional
interinddstrias IrtecracE0
wertical &
jusante

v

Figura 04: Tipos de aliangas formadas por empresas nao concorrentes
Fonte: Oliveira e Batista (2001, p. 06)

Como demonstra a Figura 01, as aliangas estratégicas entre empresas
nao concorrentes ocorrem de forma vertical. Seu negdcio principal é estabelecido
de acordo com os objetivos e metas comuns das empresas. Eles podem ser
acordos inter-industriais, caracterizados pela diversificagdo, seja ela conclomerada,
baseada em tecnologia, baseada em mercados, seja mesmo unido dessas trés
formas. Podem também, ser joint ventures, caracterizadas pela expansao

internacional.
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Ja as aliangas entre concorrentes, de acordo com Dussauge e Garrete
(apud OLIVEIRA; BATISTA, 2001), podem ser subdivididas em: aliangas de co-
integracao, aliangas de pseudo-concentragcédo e aliangas de complementaridade. Tal
distincdo se da em funcao de dois critérios basicos: a contribuicdo que cada parceiro

oferece a alianca e o produto da alianca.

Com relagao ao primeiro critério, se os ativos e competéncias mobilizados
por cada parceiro no ambito da alianca sdao de natureza diferente, entdo essa
aliancga tera caracteristica de complementaridade. De maneira geral, as aliangas de

complementaridade sdo formadas por, apenas, duas empresas parceiras.

Por outro lado, quando a natureza dos ativos e competéncias dos aliados
€ similar, faz-se necessario construir uma sub-classificagdao, tendo em conta se o
produto final da alianga € comum aos parceiros ou especifico a cada um. Caso o
produto final seja unico aos parceiros, entdo a alianga € considerada de pseudo-
concentracdo. Os maiores beneficios desse tipo de alianga advém de economias de
escala na producao e na atividade de marketing. Em oposi¢ao, se o produto final é
especifico a cada aliado, tem-se uma alianga de co-integracdo. O objetivo maior
desse tipo de alianga é o de se beneficiar das economias de escala em um estagio

particular do processo produtivo.

Com isso, fica evidente que a alianga formada entre TAM e VARIG é
considerada de pseudo-concentragdo, pois seus ativos e competéncias séo
similares, assim como seu produto final, a prestacdo de servigos de transporte
aéreo. Sua formacgao visou a reducao nos custos e nas despesas operacionais das

empresas envolvidas, caracterizando economias de escala na produgao.
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A Figura 05, que segue, resume a tipologia de aliancas formadas por

empresas concorrentes:

Ativos e competéncias confribuidos
pelas empresas parceiras

/\

Diferentes Similares
Resultado da
alianca
Co-integragdo Pseudo-
Complementar concentragio
Empresa Empresa

A”

T

B

Empresa
g

Empresa Empresa
“p” g oroduto
produto produto

Figura 05: Tipos de aliancas formadas por empresas concorrentes
Fonte: Oliveira e Batista (2001, p. 07)

As aliancas estratégicas entre concorrentes acontecem de duas formas:
Quando os ativos e competéncias contribuidos pelas empresas parceiras sao

diferentes e quando sao similares.

Quando sao diferentes, as organizagdes se unem, de forma que uma
complemente a outra, resultado em um unico produto, oferecido pela empresa que

foi complementada.
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Ja quando sao similares, as empresas podem se unir de duas formas:
pela co-integracao e pela pseudo-concentragdo. Na co-integragao, as entidades se
unem de forma a se complementarem, resultando em produtos oferecidos por
ambas empresas. Na pseudo-concentragao, as organizagdes se complementam, e

ambas oferecem um unico produto.

Por fim, segundo Lewis (1992), cada forma de alianga se distingue em
termos de volume de compromisso que representa e do grau de controle que

confere a cada parceiro.

Na cooperagao informal, as empresas trabalham em conjunto sem um
vinculo contratual. Os compromissos mutuos sdo modestos, e o controle esta quase
todo em cada empresa, atuando separadamente. Os contratos formais sdo usados
quando os parceiros querem assumir compromissos explicitos. Como pode haver
importantes riscos divididos, as aliangas contratuais oferecem alguma oportunidade

para a divisao de controle.

As aliangas de capital, que consistem nos investimentos minoritarios, joint
ventures e consorcios, propiciam propriedade comum, estendendo ainda mais os
compromissos mutuos e a divisdo de controle. O papel de cada empresa depende

do tipo especifico de alianca.

As redes estratégicas sdo compostas por qualquer um ou todos os tipos
de aliangas, provendo, assim, totais variados de compromisso e controle. Assim,
como 0s consorcios, as redes podem envolver muitas empresas, tendo, desse

modo, potencial para afetar industrias inteiras.

Nesta secado, foram apresentados alguns tipos de aliangas estratégicas

que podem ser constituidas conforme os objetivos das organizagdes envolvidas. De
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acordo com esses objetivos, as empresas irdo buscar um parceiro € negociar um
tipo de acordo que atenda as necessidades de ambos, sendo também estabelecida

a forma de gestdo do empreendimento.

2.3.3 Formacgéo de aliangas estratégicas

Varios séo os motivos pelos quais as aliangas estratégicas séo formadas,
e, segundo Oliveira (2002), a globalizagcdo dos mercados e as tecnologias s&o,

provavelmente, as maiores forgas que levam ao desenvolvimento de aliancas.

Lewis (1992) assinala que a tecnologia estd mudando o mundo de forma
inexoravel. Nesse processo, ela forja novos elos entre empresas, tornando-as mais

parecidas, exigindo mais recursos para que possam continuar progredindo.

No que diz respeito a globalizagdo dos mercados, Lewis (1992) afirma
que essa crescente interdependéncia tecnoldgica esta sendo reforgada pela rapida

integracado dos mercados. Isso aumenta ainda mais a necessidade de cooperagao.

A integragao do mercado global tem sido apoiada por passos gigantescos
nas tecnologias de computadores, comunicagbes e transportes. O mundo esta
claramente se tornando um mercado unico. No processo, a intensidade da
concorréncia global esta crescendo de forma dramatica, elevando os padrbes para o

sucesso competitivo.

Lorange e Roos (1996) caracterizam os motivos da alianga estratégica a
partir das posi¢cdes estratégicas de cada socio potencial em termos de duas
dimensdes. A primeira diz respeito a importancia estratégica do negécio especifico
dentro do qual a alianga estratégica esta sendo contemplada. Ou seja, esse negdcio

€ parte das atividades principais desse soécio potencial ou pode ser visto como
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periférico? A segunda dimensao se refere a posicao relativa da empresa em seu

negocio; se ela é lider de mercado ou mais uma seguidora.

Diante do exposto, pode-se considerar que, se uma empresa € lider de
mercado e a alianga estratégica contempla seu negocio principal (core business),
entdo o motivo pelo qual ela forma a alianga estratégica é a defesa de mercado ou
de tecnologia. Por outro lado, quando a alianga contempla o negdcio principal da
empresa, mas ela é apenas uma seguidora do mercado, entdo o motivo para uma

aliancga é o de aquisicao de mercado ou tecnologia.

De acordo com Matos e Santos Junior (1998), as aliangas se constituem
tanto sobre bases legais, definindo regras, direitos e deveres, quanto sobre bases
administrativas repartindo tarefas, custos e operagbes, garantindo sistemas de
producdo e distribuicdo, capazes de atender as conveniéncias do mercado.
Entretanto, como sao muitas e diversificadas as conveniéncias do mercado, existe

uma extensa gama dessas associagoes.

Ja Cabral (1999) coloca que entre as razdes para a formagao de aliangas
estratégicas destacam-se: explorar economias de escala, ter baixo custo de entrada
em novos mercados, ter baixo custo em novos segmentos e em novos produtos,

aprender com os concorrentes ou mesmo gerenciar custos e compartilhar riscos.

Segundo Day (1990), uma alianga traz poucas probabilidades de se
consumar ou ser bem sucedida, a menos que todas as partes se beneficiem e que
esses beneficios sejam maiores e venham mais depressa do que viriam através de
desenvolvimento interno, aquisicbes ou transagdes a distancia. Os maiores
obstaculos a satisfacdo desse requisito sdo as inevitaveis assimetrias entre
parceiros. Cada um deles entra na relagdo com posi¢cdes competitivas, culturais e

prioridades estratégicas diferentes, refletindo as diferengas quanto ao pais de
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origem e superioridades e deficiéncias em qualificagdes e recursos. Como

resultado, os objetivos e as areas funcionais que participam, provavelmente diferem

entre si, assim como os beneficios que cada parceiro estdo buscando:

a)

d)

beneficios de acesso, através da credibilidade local, da cobertura da
empresa, know-how ou tecnologia especiais e capital ou acesso a

uma linha de crédito;

economias de escala, que sdo conseguidas pela combinagdo das
atividades de fabricagdo, desenvolvimento ou marketing dos
parceiros;

velocidade de entrada, sendo a maneira mais eficaz de formar
aliangas que envolvam a permuta de novos produtos e modelos
entre empresas que tenham estabelecido forte cobertura de

distribuicdo em cada mercado importante;

divisdo de riscos.

Para Lewis (1992), nas aliancas entre concorrentes, a competicao deve

ser equilibrada com a cooperacédo, sempre que ela seja de interesse mutuo. As

empresas do mesmo ramo possuem 0s mesmos tipos de produtos, atividades de

compras, interesses mercadoldgicos, operagdes e tecnologias. Essas similaridades

criam mais oportunidades para a cooperagao do que aquelas possiveis entre

empresas de setores distintos. A unido com um concorrente também é prudente

quando as empresas enfrentam condicbes adversas de negdécios, ou o poder

combinado de outras aliangas.

Segundo Rodrigues (1999), é fundamental para o estudo da formagao de

Aliancas Estratégicas analisar a visdo dos parceiros, pois € relevante tomar
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conhecimento das motivagbes que levaram o negoécio a ser estabelecido. Dessa

forma, é possivel entender se a alianga tem condi¢cdes de ser bem sucedida ou nao.

Sendo assim, cabe estudar, neste momento, alguns processos de

formagao de aliangas estratégicas.

2.3.3.1 Modelos de formacao de aliancas

Por ndo existir um padréo para formagdo de aliangas estratégicas, os
modelos propostos por alguns autores foram selecionados, que serdo vistos a
sequir:

Harbison e Pekar Jr. (1999) propdem um modelo para atingir o sucesso
de uma alianga estratégica. Ele consiste em um roteiro contendo oito passos, sendo

0S seguintes:

a) definir estratégias e objetivos: as organizagbes normalmente
procuram determinar o que estao buscando. Para isso, devem chegar
a um consenso quanto as razdes que as impedem de ter sucesso,
bem como delinear os motivos que as levaram a preferir suprir suas

fraquezas com as aliancgas;

b) selecionar os parceiros: a selecdo, identificacdo e aproximacao
constituem um dos obstaculos mais resistentes no processo de

construg¢ao das aliancas;

c) avaliar os fatores negociaveis e a alavancagem: caracteriza-se pela
determinacao dos parceiros quanto ao que tém a oferecer e o que

desejam receber. Nesse momento, € preciso avaliar quais
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capacidades possuem, definir o que pode ser oferecido, por quem, e

como a propriedade esta dividida entre os parceiros;

definir as oportunidades: é fundamental quantificar a dimensao da
oportunidade para o sucesso na negociagéo e a implementagao de

uma aliancga;

avaliar o impacto sobre os acionistas: para a formacdo de uma
alianca se faz necessaria, nesta etapa, uma avaliagdo minuciosa de

todos os interesses dos acionistas;

avaliar o poder de barganha: para o sucesso de uma alianga
estratégica, € importante definir claramente a contribuicdo das
capacidades e dos processos essenciais, envolvidos na formacao de
uma alianga, além de estudar o estilo de negociacdo e os
antecedentes dos parceiros, por que a outra empresa se interessa
pela alianca, avaliar o tipo e a dimensdo de recursos e o

compromisso que o parceiro potencial trara para a aliancga;

planejar a integragado: esta fase se faz necessaria para possibilitar

que uma alianc¢a inicie seu funcionamento com rapidez;

implementar: ela envolve as seguintes praticas: criacdo de uma
estrutura organizacional flexivel e enxuta; estrutura e os processos
de aliangas devem estar baseados em estratégias de aliangas e nos
requisitos, acompanhamento do processo em si e das reagdes dos
concorrentes a alianga, programacgdes detalhadas e ferramentas de
avaliagbes devem ser preparadas para a revisao periddica, para
garantir a flexibilidade na resolugdo de questbes, é preciso contar

com a comunicagao aberta.
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Para Rodrigues (1999), o processo de formacgao de aliangas estratégicas
€ complexo, envolvendo a escolha do parceiro adequado, negociagao, divisdo de
atribuicdes e contrato. Contudo, o sucesso de sua formagao depende, entre outros

fatores, das informagdes da negociagao obtidas a respeito do parceiro.

Os motivos que levam uma empresa a buscar parceiros sdo varios, mas a
escolha de aliados decorre, normalmente, da deficiéncia de recursos de ambos os
lados. Os motivos podem estar ligados a expansdo do mercado, a economias de
escala, a capital para investimento, a competéncias especificas ou a tecnologia e a
recursos que, em muitos casos, as empresas nao tém condicdes de obter por si.
Assim, a alianca cria vantagens competitivas que os parceiros, isoladamente, nao

possuem.

A génese de uma alianga, segundo Lynch (1994), esta na missdo, nas
metas e estratégias da empresa mae, que formam a base de uma estratégia de
alianga. Da estratégia, o processo passa para a busca dos parceiros certos. As
negociagdes prosseguem, entdo, com alguma seguranga de que o potencial da

alianga pode se concretizar.

Conforme o autor, embora ndo haja um plano certo que sirva para todas

as empresas, um padrdao € comum ao se iniciar uma alianga estratégica:

a) preparagao: o primeiro passo deveria ser a preparagao interna, uma
etapa que é frequentemente negligenciada e subestimada. O
estabelecimento de aliangas exige certos realinhamentos
organizacionais internos, comprometimento  de recursos,
responsabilidades novas ou adicionais e uma compreensao clara dos

aspectos gerenciais unicos da corporacgao estendida;
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estabelecimento de bases: em seguida, uma abordagem cuidadosa
de estabelecimento de bases deve ser mapeada, comecando com
umas poucas aliangas. Em geral, os melhores parceiros para
estabelecimento de bases sdo os que a empresa ja tem alguma
relacao de trabalho ou aqueles com um bom histérico de aliangas;
penetracdo: depois que as bases tiverem sido estabelecidas, uma
empresa pode comegar a atacar os concorrentes no proprio campo
deles, em vez de esperar pela necessidade de uma alianga defensiva
contra uma investida de um agressor estrangeiro. Uma outra
variante dessa etapa € construir ou penetrar em novos mercados nos
quais os concorrentes estejam fracos ou dormentes;

formacéo de rede: o proximo passo € formar uma teia de aliancas e
lancar produtos novos e aprimorados. A teia impede que novas
tecnologias ou produtos escapem e, talvez, deixem a empresa
vulneravel, sem o produto certo, no mercado certo, no momento

certo;

exploracao da rede: depois que a rede estiver formada, a empresa
pode comegar a explora-la, invadindo com tecnologias recém
desenvolvidas, expandir mercados e procurar assegurar a condigao

de produtor de alta qualidade e baixo custo;

suporte ao nucleo: a renovagao tecnoldgica, conhecimentos
atualizados, processos avangados e uma organizagao com poder sao
as qualidades internas basicas para o sucesso comercial. Utilizando
a rede de aliangas de forma extensiva, o nucleo interno é

continuamente revitalizado;
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g) fortalecimento da base de clientes: um nudcleo interno forte
permanece saudavel com uma dieta regular de respostas dos
clientes. As técnicas usadas para construir aliangas com
fornecedores e distribuidores sdo as mesmas que cimentam a
lealdade dos clientes. Quando o cliente torna-se um aliado, ha pouco

espaco para um concorrente invadir;

h) alavancagem de recursos: enquanto se lida com esses passos, 0s
recursos da rede de aliangas devem ser utilizados para acelerar o
desenvolvimento tecnologico e de mercado e para efetivar a

lideranga de custos, gastando o minimo possivel.

Segundo Lorange e Roos (1996), uma alianga estratégica deve ser
estruturada desde que ambas as partes tenham a intengcédo estratégica de que a

mesma seja realmente bem-sucedida.

A intencdo estratégica envolve duas dimensdes: considera uma posi¢cao
de lideranga desejada e estabelece o critério que a organizagdo usara para mapear
seu progresso; e envolve um processo gerencial ativo que inclui: focar a atengao da
organizagado sobre a esséncia do ganho, motivar as pessoas comunicando o valor
do alvo, deixar espaco para as contribuicdes individuais e de equipe, manter o
entusiasmo fornecendo novas definicbes operacionais decorrentes de mudancas
circunstanciais e usar consistentemente a intengdo para orientar as alocagdes de

recursos.

Lorange e Ross (1996) reforcam que, para uma alianga estratégica ser
bem sucedida, ambas as partes devem possuir intengdes estratégicas que sejam
harmonizaveis, declaradas explicitamente e estabelecidas desde o inicio. Colocam,

ainda, que a criacdo de uma alianga estratégica bem-sucedida é definida durante
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seu processo inicial de formacdo. E nessa fase que as dimensdes analiticas e
politicas e os assuntos devem ser discutidos com clareza, e a base de confianca e

harmonia comportamental é estabelecida.

Numa consideracdo analitica inicial, as empresas envolvidas devem
preocupar-se com a avaliagao da combinagao entre os sécios potenciais. O negdcio
especifico criado pela alianga estratégica deve ser avaliado em termos de seu papel

no portifélio global de negécios das empresas-mae.

O negdcio que cada parte traz para uma alianga estratégica deve também
ser avaliado em termos de sua forca relativa em relacdo a concorréncia. A analise,
nesse estagio, deve envolver assuntos estratégicos amplos. Se a combinagao
evidenciar que as duas partes irdo ganhar, fica evidente que as chances de sucesso
na implementagcdo aumentardo. Se ela nao for facilmente identificavel pela maioria
das pessoas envolvidas, deve-se refletir novamente sobre o tema ou é apropriado

continuar.

Em seguida, é preciso assegurar que a maioria dos acionistas internos e

externos verao e apoiarao os beneficios gerais, advindos da alianga estratégica.

Apds, o plano estratégico deve ser constituido através da analise de
informacdes relevantes. O inicio dessa fase analitica culmina no desenvolvimento de
um plano estratégico global para a alianga estratégica, que deve surgir do esforgo
combinado e continuo das duas partes. Pode, também, envolver a coleta de

informagdes mais detalhadas e trabalho em conjunto.

O apoio interno € um assunto de preocupacgao, geralmente, dos gerentes
responsaveis pelas fungdes operacionais, 0os quais podem estar particularmente

envolvidos numa alianga estratégica.
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Estando todos os itens anteriores analisados, as organizacgdes oficializam

o contrato entre as partes, fixando a responsabilidade de cada uma no acordo.

Ja Yoshito e Ragan (1996) colocam que o processo de formacédo de uma

alianga estratégica envolve quatro etapas:

a)

repensar 0 negocio: quando as empresas sao pressionadas pelas
concorrentes internacionais, geralmente, passam a considerar a
alternativa estratégica das aliancas como um instrumento de
manutencdo e de melhoria de competitividade. Nessa fase, as
empresas reavaliam as estratégias do préprio negocio e estabelecem
um papel para as aliangas nas estratégias organizacionais;

modelar uma alianga estratégica: considerando a alianga como uma
maneira diferente para transacionar, sao identificadas cinco fases
importantes, que envolvem: desintegrar a cadeia de valor,
reconfigurar a cadeia de valor, alavancar os recursos internos e dos
aliados, criar posi¢cdes de recuo, conservar as opgdes estratégicas;
estruturar uma alianga: por nao existir uma correspondéncia direta
entre ramo de atividade e estrutura da alianca, ha necessidade de
definir a importancia das estruturas. Em seguida, estabelecer um
arcabouco para as estruturas aliadas e, depois, estudar as
consideracgdes cruciais para as estruturas das aliangas;

avaliar as aliancas: A escolha da estrutura deve ser vista como fluida
e sujeita a alteragcbes derivadas de uma continua reavaliagdo. Esta
etapa envolve a avaliagao de aliangas, o aprendizado a respeito de

aliancas e a redefinigdo estratégica que tem como base a alianga.
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Segundo Lewis (1992), a formacado de aliangcas estratégicas é de
gerenciamento seletivo dos riscos. E preciso resolver o maximo possivel de
questdes antes de assumir um compromisso. Depois, deve ser usada uma
combinacdo de controles de riscos, incentivos ao desempenho e divisdo de riscos

para equilibrar os compromissos.

Para tanto, o primeiro passo é escolher um parceiro com o qual se possa
trabalhar. Também é preciso estabelecer regras mutuamente aceitas. A maior parte
delas focaliza as obrigagdes mutuas das empresas. Outras protegem-nas de

condigdes econdbmicas adversas ou de decisdes governamentais.

Os contratos podem ser estruturados de forma a acomodar sequéncias de
eventos, para que 0s compromissos possam ser equiparados a futuros
desenvolvimentos ainda incertos. Outro passo importante € o acordo contingencial
que envolve compromissos de futuros direitos e obrigacbes, desde que ocorram
certos eventos. Esse acordo define os futuros beneficios para o parceiro que

assume 0s riscos, caso seus esforcos levem a resultados especificos.

Bruno e Vasconcellos (1996) compdéem a formagdo de aliangas

estratégias em cinco etapas, sendo elas:

a) definicdo estratégica: ela depende de algumas variaveis para o
sucesso das aliangas: compatibilizagdo dos objetos da cooperagao
com a estratégia empresarial, clareza e convencimento sobre a
necessidade e a importancia da cooperagdo para a estratégia
empresarial e envolvimento da alta administracgéao;

b) escolha de parceria: envolve qualidade nas relagdes institucionais e
pessoais, convergéncia de interesses sobre o tema da cooperagéo,

qualidade das competéncias tecnolégicas e  gerenciais,
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disponibilidade de recursos para mobilizagéo e posi¢cao consolidada
no mercado;

c) negociagdo e definicdo: exigem o envolvimento da alta
administragdo, definicdo clara dos objetivos da cooperagéo,
qualidade de contrato, definicho da forma institucional e
conformidade com mecanismos de regulamentagcéo do mercado;

d) implementacdo e execugao: os resultados da alianga dependem de
confianca entre os individuos, comprometimento das equipes
técnicas com os objetivos da cooperacédo, envolvimento da alta
administragao, competéncia no gerenciamento de aliangas, qualidade
da comunicacdo e da memoéria técnica e capacidade de
aprendizagem organizacional,

e) encerramento: caracteriza um conjunto de variaveis que levam a uma

alianga de longo prazo.

Dentre os autores selecionados, percebe-se que cada um deles expde
uma maneira distinta de formar aliangas estratégicas. Entretanto, todos descrevem
alguns pontos comuns: num primeiro momento, as empresas devem escolher um
parceiro adequado, que corresponda as expectativas da empresa com relacao a
aliancga; esse é um processo cauteloso, pois as organizagdées envolvidas devem ter
confianga uma na outra; em seguida, devem preocupar-se em planejar a integragao,
dividindo as atribuicbes que cada companhia tera na parceria; por fim, depois de

iniciada a alianga, as empresas devem avaliar a parceira e implementa-la.
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2.3.3.2 Gerenciamento de aliangas

Devido as aliangas estratégicas assumirem uma fungao central, para uma
estratégia global eficaz é preciso considerar a harmonia ndo como um fim em si
mesma, mas como um subproduto. Ha, também, uma concepcao de que a atribuicado
principal dos gerentes é aprender com os parceiros da alianga e usar o aprendizado

para vencer no mercado, mesmo que seja as custas dos antigos parceiros.

Conforme Lewis (1992), as decisdes importantes a respeito da gestao de
uma alianga, inclusive objetivos, medidas de desempenho, marcos,
responsabilidades, comprometimento de recursos e outros aspectos chave do plano
de negécios, devem ser tomadas antes das empresas se comprometerem. Devem,
também, definir claramente que empresa ira tomar outras decisées no decorrer do
trabalho, ou seja, quem tera autoridade quando se tratar de projetos internos. No
caso da alianga, isso deve ser definido com a outra empresa. Em conjunto, as
organizagdes envolvidas devem chegar a um acordo sobre quem tem a palavra final
para marketing, projeto de produtos, suprimentos, garantia de qualidade, aprovagdes

governamentais e outros itens importantes.

Para o autor, a designagdo de um dos parceiros para o comando
simplifica a cooperacgao, limitando a divisdo de autoridade. Sempre que uma das
empresas possua conhecimentos para gerenciar determinados riscos, ela deve

tomar as decisbes relevantes.

O consenso a respeito de quem tomara quais decisdes facilita a
implementacgéo, ao reduzir a necessidade de interagao de grupos diferentes. Limites

precisos entre as atividades resultam em uma separagao ainda mais clara. Quanto
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mais cada empresa puder trabalhar por si em tarefas diferentes,mais harmonia sera

estabelecida.

Os trabalhos do dia-a-dia devem ser gerenciados por uma equipe de cada
empresa, que é responsavel pelo cumprimento dos seus compromissos. Devem ser
escolhidos os membros da equipe por sua competéncia e pelo controle direto de
recursos relevantes, mesmo que isso envolva diferentes niveis gerenciais. As
equipes também reduzem a necessidade de camadas de comités de coordenagao
acima delas. As pontes entre as empresas devem incluir meios para se revisar 0s
progressos e construir entendimentos em um nivel acima das atividades do dia-a-

dia.

Por sua vez, Yoshito e Ragan (1996) definem que o gerente da alianga
assume uma grande importancia na parceria estabelecida, pois ele, ou o grupo de
gerentes pode contribuir diretamente na implementacdo vitoriosa da alianca
estratégica. Para que as agbes sejam bem-sucedidas, o gerente da alianga

estratégica deve cuidar de cinco tarefas basicas:

a) fixar o tom correto entre os parceiros, isto &, estabelecer o clima
correto entre as empresas parceiras € a tarefa mais importante na
gestao das aliancgas;

b) monitorar as contribuigbes dos parceiros, isto €, avaliar
periodicamente se o0s parceiros estdo cumprindo as metas
estabelecidas em conjunto;

c) reconhecer a importancia do fluxo de informag¢des, captando,

retendo, reformulando e usando as informacdes entre as empresas;
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d) reavaliar a viabilidade estratégia, pois, quando da assinatura do
acordo, as empresas possuem uma posi¢cao estratégica e, com o
passar do tempo essas posi¢des podem se modificar e gerar uma

alteragao na alianga estratégica; e

e) reconhecer a importancia das relagdes internas entre as empresas.

Na visdo de Oliveira, Drummond e Rodrigues (1999), existem duas areas
em que os problemas resultantes de existéncia de mais de uma empresa proprietaria
s&o mais evidentes: no nivel de direcdo e na organizagao do nivel funcional. Eles
usualmente sdo formados por representantes das empresas que firmaram a alianga,
e, possivelmente, terdo diferencas em relacdo as prioridades, a maneira de
administrar e aos valores. Sendo assim, é essencial que os dirigentes estabelecam
prioridades e tenham sempre em mente que a administragdo significa fazer

escolhas.

Segundo os mesmos autores, o processo decisorio, em uma alianga
estratégica deve iniciar-se a partir de um exame de como as decisbes seguem 0s
desejos e as preferéncias dos gerentes das empresas envolvidas. Esse exame deve
verificar se as decisdes da alianga estratégica estdo de acordo com as expectativas
das empresas formadoras, além de relacionar o grau de autonomia que a alianga

estratégica tem em relagdo as empresas formadoras.

Oliveira, Drummond e Rodrigues (1999) propdem, ainda, a existéncia de
trés tipos de gerenciamento: o dominado por um dos parceiros, o compartilhado e o
independente. O terceiro ocorre quando os gerentes da alianga sdo profissionais
contratados no mercado de trabalho, sem vinculo com quaisquer das empresas

formadoras.



99

De acordo com Lynch (1994), o papel dos gerentes de uma alianga é a
de remodelar continuamente os objetivos e as metas para que as empresas

envolvidas obtenham condi¢gbes de ganhar com tal procedimento.

Lynch (1994) acrescenta, ainda, que para dirigir uma alianga estratégica,
a coordenacao deve ser a regra, a diplomacia é uma necessidade e a politica interna
de aliados €, frequentemente, confusa. Assinala que “o maior obstaculo no
gerenciamento de aliangas é a auséncia de uma boa estrutura gerencial que leve os

novos gerentes a um nivel basico de competéncia” (p. 251).

A arquitetura da alianca se fundamenta em trés principios essenciais de

gerenciamento:

a) diferenciagado / integracéo: enfatiza a quantidade total de diferencas
entre as especializacbes das unidades de trabalho. Quanto mais particularizadas
forem as tarefas, maior sera a diferenciacdo. Quanto mais nao-relacionados os
grupos de trabalho, maior a diferenciacdo. Quanto mais complexas forem as
fungdes, maior a diferenciagdo. Ou seja, quanto mais altamente diferenciadas forem
as partes de uma alianga, mais a alianga precisa ser integrada para ter sucesso, pois
sem uma integragcao muito forte, o empreendimento n&o tera a sinergia operacional,

as ligagdes, a unidade organizacional, o estimulo e o foco para ser efetivo;

b) gerenciamento de interfaces: € o ponto de contato entre dois
departamentos internos, ou quaisquer grupos diferenciados. E nessa interface que a
maioria dos atritos organizacionais ocorre. O papel do coordenador/integrador é
gerenciar a interface para maximizar a capacidade de trabalho das pessoas. A
primeira tarefa no gerenciamento de interfaces, € comecgar a indentifica-las antes

que a alianga entre em agao. Dessa forma, pontos de conflito potenciais podem ser
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isolados com antecedéncia, e o pessoal designado para o papel de integradores
pode tratar imediatamente dos problemas potenciais.

c) continua ambiglidade-certeza: refere-se a quantidade relativa de
clareza ou confusdo dentro do ambiente de uma alianga. Aliangas sao projetadas
para superar riscos. Quanto maior a incerteza da tarefa, maior a imprevisibilidade e,
portanto, maior a quantidade de informagdes que precisa ser processada entre os
tomadores de decisdes para se chegar a um determinado nivel de desempenho.
Similarmente as empresas nunca trabalharam juntas, quanto maior a incerteza nas
relacbes de equipes, maior a necessidade de centrar-se e manter relagcbes de
trabalho préximas. Para lidar com a ambiglidade, os parceiros dispdem de trés
conjuntos fundamentais de escolhas a fazer:

i) reducdo de risco: reduzindo o tamanho do empreendimento,

tornando-o menos arriscado, ou dividir o projeto em fases de riscos,
deixando-os mais claros e mais provaveis de serem superados com

SUCesso;

i) consolidagdo: um os parceiros detém o controle operacional e
assume a maior parte do risco ou uma determinada porg¢ao de risco,
acreditando que vantagens da tomada de decisdo e dos recursos
internos superem a maior complexidade do compartilhamento de
informacdes, da tomada de decisdes e controle;

iii) integragdo organizacional: esta solugdo maximizara os recursos dos
parceiros na crenga de que, sem suas contribuicdes de conhecimento

€ experiéncia, 0s riscos serao excessivos.

Segundo Lorange e Roos (1996), as aliangas estratégicas sao dificeis de

serem administradas com sucesso, e o maior desafio para os administradores € de
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nao cair em armadilhas que possam ser evitadas facilmente, desde que as

dificuldades sejam solucionadas antecipadamente. Os obstaculos e desafios das

aliangas estratégicas a serem enfrentados pelos executivos s&o os seguintes:

a)

g)

superar a relutancia de um dos socios em dar autonomia sobre seus

recursos estratégicos;
iniciar as atividades operacionais;

lidar com a necessidade de manter a atencdo sobre o ambiente

externo;
evitar atividades desnecessarias;

manter a energia organizacional para a obtengdo de ganhos
continuos através da operacéo;

aumentar o interesse dos executivos e funcionarios pela
aprendizagem; e

evitar que certas pessoas criem gargalos nas aliangas estratégicas.

Enfim, a forma de gerenciamento da parceira sera estabelecida de acordo

com o tipo de alianga formada. Contudo, alguns procedimentos devem ser comuns a

todo o tipo de alianga: as atribuicdbes que cada parceiro tera devem ser definidas

antes das empresas se comprometerem, determinando, inclusive, como as decisdes

serao tomadas; os trabalhos do dia-a-dia devem ser gerenciados por uma equipe em

cada empresa, como forma de monitorar as contribuicbes de cada parceiro; a

reavaliagdo de estratégias; estabelecer prioridades, de acordo com os objetivos e

metas de cada empresa.
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2.3.4 Exemplos de aliangas estratégicas

Exemplos de aliangas estratégicas foram selecionados como forma de

demonstrar seu uso em diversos paises, inclusive no Brasil.
Santos (1998) pesquisou algumas aliangas estratégicas, como seguem:

a) a cooperagao entre IBM, Siemens e Toshiba para desenvolver uma
nova geragao de chips de memoria;

b) o trabalho conjunto da DuPont e Sony para desenvolver produtos de
armazenamento de memoria Otica (que irdo comercializar em
separado);

c) a alianga da Motorola e Toshiba, os maiores fabricantes de
semicondutores, para o intercambio de tecnologias e informagdes
vitais para os processos fabris e para o planejamento de uma joint
venture para produzir chips de memoria e microprocessadores (que
ambas irdo vender);

d) o trabalho conjunto da GM e Hitachi para desenvolver componentes

eletrénicos para automoveis.

Ja em operacdes em que uma empresa adquire a totalidade ou parte de
outra, o que, em geral, reduz os custos de entrada em novos mercados, Costa (apud
LOPES ET AL., 2000) comenta o caso da Renault Argentina, parcialmente adquirida
pelo grupo brasileiro Antelo e Kasinsky através da COFAL - Companhia Financeira
para América Latina. Além desta, a Sociedad Macri da Argentina e a Parmalat do
Uruguai ja adquiriram varias empresas brasileiras do segmento de alimentos e

bebidas.
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Dentre as varias experiéncias de formagao de joint ventures no ambito do
Mercosul, Costa (apud LOPES ET AL., 2000) cita as empresas brasileiras Mesa
Electrénica e Sinuelo Inter Trading com a empresa argentina Esimet, que
constituiram uma nova empresa em Curitiba: a Termogas, para a fabricagdo de
equipamentos para a produgdo de agua quente e calefagdo; a Lacta brasileira e a
Georgalos argentina firmaram um contrato de auxilio tecnoldgico e de distribuigédo; a
Piazza argentina e a Celite brasileira firmaram um contrato para a fabricagdo e
distribuicdo conjunta de sanitarios; a brasileira Branco Motores e o grupo argentino
Zanella criaram uma empresa conjunta para a fabricagdo de motores a gasolina para
ciclomotores e minimotos. Na area de servicos, a opg¢ao pela atuagdao no Mercosul
passa pela concessao de franquias como, por exemplo, a Amor Perfeito, no
segmento de roupa branca; o Boticario, em perfumaria, a Wizard e a Yazigi em

escolas de idiomas.

Desde 1995, quando o Brasil permitiu que grupos estrangeiros pudessem
participar do setor de telecomunicagdes, Lopes et al (2000) mencionam que as
parcerias entre as multinacionais e as empresas locais de comunicagdo aumentaram
sobremaneira. Entretanto, a tendéncia nao ficou restrita as telecomunicacgdées, tendo
se estendido aos jornais, revistas, TVs, radios, Internet e a todos os segmentos que
compdem a midia. A maioria dos grandes grupos de midia brasileiros tem dado
passos para fusbes, aquisicbes, parcerias e novos negdécios nos ultimos anos,

criando entre si as chamadas megaempresas.

No Brasil, observa-se a formagao de consoércios, principalmente, na area
de infra-estrutura rodoviaria, tais como: na recuperacdo da rodovia Curitiba—
Apucarana (Consorcio Rodonorte), na duplicagdo da rodovia Campinas—Casa

Branca (Consércio Encalso/Paulista/Sempar).
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Oliveira (2002) cita trés casos de aliangas estratégicas, vistos a seguir:

a) Com a estabilizagdo da moeda e a abertura do mercado, as empresas
de médio porte do setor de supermercados ndo podiam obter as vantagens que as
pequenas conseguiam devido ao seu porte, tais como menor custo com mao-de-
obra, vantagens fiscais, menores custos administrativos, menor capital de giro e
menores custos fixos. Também ndo conseguiam obter as vantagens que as grandes
cadeias obtém, tais como economia de escala na compra dos produtos, melhor
condicdo para o financiamento das compras, maior rotatividade dos estoques e
maior verba para publicidade e propaganda. Essas redes de supermercados, entéo,
tinham apenas duas alternativas para enfrentar a concorréncia: ou diminuiam de
tamanho para obter as vantagens das pequenas ou se associavam para obter as
vantagens das grandes. A partir dessa constatagdo, surgiu a Unido dos

Supermercados do Ceara (Unisuper), hoje chamada de Super Rede.

Atualmente, a Super Rede ¢é formada por 08 empresas de
supermercados, com 23 lojas distribuidas na cidade de Fortaleza, contando com 943
empregados diretos, 168 Check-Outs e 15.250 m? de area de venda. Sua funcdo
principal é realizar negociagdes de compras em grande volume para toda a rede.
Nem todos os produtos sdo comprados pela Super Rede, somente aqueles que
representam um grande volume de compra. Esses produtos comprados pela rede
representam 65% do volume de compras dos associados. O processo de compra €
feito através de uma previsdo mensal de necessidade dos produtos, enquadrados
como principais, exceto em periodos de compra de produtos sazonais (natal,
semana santa). Nesse caso é feito um pedido de compra somente para tais

periodos.
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b) A Farmanossa é formada por 78 pequenas farmacias da Regiao
Metropolitana de Fortaleza. Essa alianga foi formada em maio de 1997 e surgiu com
intuito de dar maior competitividade as pequenas farmacias perante o poder
dominante das grandes redes como Pague Menos e Dose Certa que vém se
tornando, nos ultimos anos, quase um oligopdlio no setor de farmacias.

c) A Unilivros representa uma alianga estratégica formada por 04
empresas de médio porte, lideres do mercado de livros educativos de Fortaleza.
Além do segmento de livros educativos, essas empresas atuam, também, no
segmento de papelaria, disputando acirradamente o mercado com os grandes
magazines e lojas de departamento.

Juntas, as empresas que formam a Unilivros abastecem 73% do mercado
de livros de Fortaleza. Para tanto, essa alianga contempla uma rede de 15 lojas

espacialmente bem distribuidas pela cidade.

2.4 indices de Avaliagdo de Desempenho das Aliancas Estratégicas

Depois de expostos modelos de formagédo e gerenciamento de aliangas
estratégicas, € importante, também, mencionar uma maneira de avaliacdo do
desempenho dessas parceiras, a anadlise das demonstracbes contabeis das

empresas envolvidas.

Se pesquisadas obras a respeito de indices de avaliagdo de desempenho,
€ possivel verificar que existem diversos indicadores para avaliar demonstracoes
contabeis. Contudo, para verificar possiveis variagbes nas Demonstracoes
Contabeis da VARIG e da TAM referentes a alianga estratégica, nem todos indices
de avaliagdo de desempenho sdo necessarios ou possiveis de serem calculados,

devido a falta de dados nos relatérios contabeis.
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Sendo assim, para esta pesquisa, alguns indicadores foram escolhidos

para analise e sao conhecidos a seguir:

2.4.1 Analise Horizontal

Segundo Braga (2003), através da analise horizontal, determina-se a
tendéncia de valores absolutos ou relativos das diversas grandezas monetarias,
apurando-se o percentual de crescimento ou declinio de valores de uma mesma
conta ou grupo de contas, entre duas datas ou periodos considerados.

A andlise horizontal foi utilizada no estudo sobre aliangas estratégicas de
Techemayer e Pedrozo (2002), onde foi comparado determinado periodo com o
periodo anterior, como forma de mensurar as variagcdes ocorridas nas contas da
DRE, verificando assim, as variagdes da parceria.

Como o objetivo da parceria entre VARIG e TAM foi a redugdo das
despesas operacionais e 0 aumento na taxa de ocupag¢ao das aeronaves, cabe,
também na presente pesquisa, utilizar a analise horizontal, como forma de verificar a
existéncia de alteragdes decorrentes da alianga estratégica em algumas contas da
DRE, sendo elas: a Receita Liquida, as Despesas Gerais e Administrativas, o

Resultado Operacional e o Lucro ou Prejuizo Liquido.

2.4.2 Analise Vertical

De acordo com Assaf Neto (2002), a analise vertical € um processo
comparativo, expresso em porcentagem, que se aplica ao relacionar uma conta ou
grupo de contas com um valor afim ou relacionavel, identificado no mesmo

demonstrativo.
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Dispondo-se de valores absolutos em forma vertical, pode-se apurar
facilmente a participacao relativa de cada item contabil no ativo, no passivo ou na
DRE, e sua evolucido no tempo.

Sendo assim, sera utilizada a analise vertical na conta de Despesas
Gerais e Administrativas, como forma de verificar se, em relagdao a Receita Liquida,
houve reducdo das despesas operacionais das companhias, observando, dessa

forma, variagbes referentes a um dos objetivos da parceira.

2.4.3 Participacao de capitais de terceiros

Segundo Braga (2003), esse quociente serve para indicar o grau de
utilizacdo dos capitais obtidos pela empresa. Padoveze e Benedicto (2004)
acrescentam que o objetivo desse indicador é dar um painel sintético da participagéao
do passivo circulante e exigivel a longo prazo no ativo total da organizagéo, como

visto na Figura 06.

Passivo Circulante + PELP X 100
Ativo Total

Figura 06: Férmula da participagao de capitais de terceiros
Fonte: Padoveze e Benedicto, 2004, p. 47

Para VARIG e TAM, esse indicador é relevante, pois evidencia a
participacdo dos capitais de terceiros no total dos investimentos das empresas. O
objetivo é verificar a oscilagdo do endividamento com terceiros, depois de firmada a

alianga.
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2.4.4 Disponivel

Saldo disponivel, segundo Assaf Neto (2002), € uma medida de margem
de segurancga financeira de uma empresa, que indica sua capacidade interna de
financiar um crescimento da atividade operacional, conforme demonstrado na Figura

07.

Ativo Financeiro — Passivo Financeiro

Figura 07: Formula do saldo disponivel
Fonte: Assaf Neto, 2002, p. 195

Por ativo financeiro entende-se: disponibilidades, fundo fixo de caixa,
aplicacgoes financeiras, depdsitos judiciais, restituicdo de IR, créditos de empresas
controladas, entre outros. E, por passivo financeiro, entende-se: empréstimos e
financiamentos bancarios de curto prazo, duplicatas descontadas, imposto de renda

e contribui¢cao social, dividendos, dividas com coligadas e controladas, entre outros.

Para VARIG e TAM, esse indicador evidenciara se, depois da alianga, as
empresas passaram a ter mais capacidade interna de financiar um crescimento da

atividade operacional.

2.4.5 Necessidade total de financiamento permanente

Assaf Neto (2002) acredita que a necessidade total de financiamento
permanente de uma empresa indica o montante de recursos de longo prazo,

necessarios para financiar sua atividade, conforme Figura 08.

(Ativo Ciclico — Passivo Ciclico) + Ativo Permanente

Figura 08: Férmula da necessidade total de financiamento permanente
Fonte: Assaf Neto, 2002, p. 195
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De acordo com Assaf Neto (2002), a necessidade total de financiamento
permanente € o montante minimo de passivo permanente que a empresa deve
manter visando lastrear seus investimentos em giro fixo e estabelecer seu equilibrio
financeiro.

Por ativo ciclico entende-se, segundo Assaf Neto (2002), contas
relacionadas com as atividades operacionais da empresa, tais como duplicatas a
receber, provisdo para devedores duvidosos, adiantamento a fornecedores,
estoques, adiantamento a empregados, impostos indiretos a compensar (IPl, ICMS),
despesas operacionais antecipadas, entre outros.

Por passivo ciclico entende-se, conforme Assaf Neto (2002), as contas
relacionadas com as atividades operacionais da empresa, tais como fornecedores,
impostos indiretos (PIS/COFINS, ICMS, IPI), adiantamentos de clientes, provisdes
trabalhistas, salarios e encargos sociais, participacdes de empregados, despesas
operacionais, entre outros.

Por ativo permanente entende-se, de acordo com Assaf Neto (2002),
valores dos grupos imobilizado, investimentos, diferido e ativo realizavel a longo

prazo.
2.4.6 Margem bruta

Conforme Braga (2003), a margem bruta mede a rentabilidade das
vendas logo apos a dedugao do custo dos bens ou servigos vendidos, portanto,

antes de consignadas das despesas operacionais, visto na Figura 09.

Lucro Bruto X 100
Receita Liquida
Figura 09: Formula da margem bruta
Fonte: Braga, 2003, p. 168
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Através desse indicador, sera possivel visualizar se o objetivo de reduzir

custos foi alcangado pela VARIG e pela TAM durante a alianga estratégica.

2.4.7 Margem operacional

Destina-se a medir, segundo Braga (2003), o volume de receitas
absorvidas pelos custos de exploragdo. Quanto maior esse indice, menor a margem

de ganho dos negécios. A férmula da margem operacional é exposta na Figura 10.

Lucro Operacional X 100
Receita Liquida

Figura 10: Férmula da margem operacional
Fonte: Braga, 2003, p. 168

Com esse indicador, sera possivel visualizar se, apdés a alianga
estratégica, VARIG e TAM conseguiram diminuir suas despesas operacionais e,

assim, obterem maior ganho em seus negaocios.
2.4.8 Liquidez Corrente

A Liquidez Corrente é o indicador de liquidez mais comum, faz referéncia
a relacao existente entre o ativo circulante e o passivo circulante, evidenciando a
capacidade de pagamento de dividas de curto prazo com todos os recursos de curto

prazo. Sendo assim apresentada por Padoveze e Benedicto (2004, p. 133):

Ativo Circulante
Passivo Circulante

Figura 11: Férmula Liquidez Corrente
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O resultado apurado pode ser assim interpretado:

a) LC < 1: existem mais dividas de curto prazo que recursos de curto
prazo para o seu pagamento, por exemplo, LC=0,6 significa que para
cada um real de divida de curto prazo (passivo circulante) existem,
somente, sessenta centavos em recursos no ativo circulante para seu
pagamento;

b) LC = 1: existe um equilibrio entre as dividas de curto prazo e seus
compromissos também de curto prazo;

c) LC > 1: espelha uma situagao, em principio, satisfatéria para empresa
em estudo. Significa que estdo disponiveis, para saldar os
compromissos de curto prazo, recursos mais que suficientes.

No entanto, Marion (2002) descreve, entre outras, uma preocupagao
relevante quanto a informagao gerada: “o indice n&o revela a sincronizagao entre
recebimentos e pagamentos, ou seja, por meio dele nao identificamos se os
recebimentos ocorrerdo em tempo para pagar as dividas vincendas”. Tal
preocupacao nao se restringe somente a liquidez corrente, mas a todas as férmulas
de liquidez, a excecao da liquidez imediata.

Franco (1992, p. 149) também apresenta uma restricdo ao uso do indice

de liquidez corrente, no que se refere aos critérios de avaliagao dos estoques:

Para perfeita interpretagdo deste quociente seria necessario conhecer o
critério de avaliagdo dos estoques, pois o valor histérico, ou de custo dos
estoques, em face da desvalorizacdo da moeda, nao reflete com fidelidade
o valor desse importante elemento patrimonial.

Por se tratar de uma obra publicada em 1992, quando os indices

inflacionarios eram muito altos, o autor se referiu a perda de valor monetario da

moeda. Porém, seu valor conceitual ndo esta destituido. Apesar de os indices
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inflacionarios atuais serem mais baixos que os do cenario econémico vivido na época,

a perda de poder aquisitivo da moeda continua ocorrendo, todavia em escala menor.
2.4.9 Liquidez Seca
Assim é definida a férmula de liquidez seca (IlUDICIBUS,1995, p.104):

AC - Estoque
Passivo Circulante

Figura 12: Férmula Liquidez Seca

Para ludicibus (1995, p. 104), “esta € uma variedade muito adequada
para se avaliar conservadoramente a situag¢ao de liquidez da empresa. Eliminando-
se os estoques do numerador, estamos eliminando uma fonte de incerteza”. E segue
argumentando, sob outro ponto de vista, quando as distor¢des que a escolha e
possivel mudanga de critério poderia viesar as informacbes obtidas, pois “[...]
estamos eliminando as influéncias e distorcdes que a adocido deste ou daquele
critério de avaliacido de estoques poderia acarretar, principalmente se os critérios
foram mudados ao longo dos periodos”.

Vertes e Wiarch (1997, p. 141) evidenciam mais uma utilidade para
obtencio da informagao da liquidez corrente, subtraida a conta de estoques, pois “o
credor que receber em dia os valores emprestados, ndo somente quando o devedor
tiver um negécio em funcionamento (o que é normal), mas também quer receber se
por qualquer razdo ocorresse uma paralisagado nas vendas”.

Concordando com os autores citados, Medeiros (1990, p. 50) relata que
‘com esse indicador, pode-se verificar as chances que a empresa possui de pagar
as suas dividas, no caso de haver uma total paralisagdo de suas vendas, ou do

estoque ficar obsoleto”.
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A analise do resultado ocorre da mesma forma apresentada no indice de
liquidez corrente, atribuindo resultados, a principio, positivos para valores maiores

que 1, e resultado ndo adequado para valores menores que 1.
2.4.10 Retorno sobre investimento — ROI

A sigla ROI tem origem nos Estados Unidos — Return Of Investiment — e
sua formula é assim definida por Marion (2002, p. 165), a qual denomina TRI — Taxa

de retorno sobre o Investimento:

Lucro Liquido
Ativo Total

Figura 13: Férmula ROI (TRI)

Para Matarazzo (1998, p. 185), “este indice mostra quanto a empresa
obteve de lucro liquido em relagdo ao ativo. E uma medida do potencial de geracdo
de lucro da parte da empresa”. Apesar de o indice ndo ser considerado uma forma
de medicdo da rentabilidade do capital, pois considera todas as fontes de capital —
préprios e de terceiros —, “mas uma medida de capacidade da empresa em gerar

lucro liquido e assim poder capitalizar-se” (MATARAZZO, 1998, p. 185).



3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa acontece, de acordo com Gil (1996), de forma a proporcionar
respostas aos problemas propostos, visando ampliar o conhecimento e buscando
estabelecer novas relagdes de causalidade para fatos ou fendmenos conhecidos ou
mesmo apresentar novas conquistas para o campo do conhecimento. Minayo (apud

SILVA; MENEZES, 2001, p.18) descreve a pesquisa como

a atividade basica das ciéncias na sua indagagao e descoberta da
realidade. E uma atitude e uma pratica tedrica de constante busca que
define um processo intrinsecamente inacabado e permanente. E uma
atividade de aproximacdo sucessiva da realidade que nunca se esgota,
fazendo uma combinagéo particular entre teoria e dados.

Nesse sentido, Cervo e Bervian (2002) colocam que € necessario 0 uso
de método cientifico para a busca da resposta ou solugdo do problema, de maneira
tal que a pesquisa adote procedimentos racionais e sistematicos, cuidando de
procedimentos, ferramentas e caminhos, de forma a tornar os seus resultados
organizados e uteis para outros pesquisadores, ou para a sociedade em que eles se

inserem.

Dessa forma, a metodologia cientifica corretamente aplicada gera
experimentos e resultados validos, além de refletir as condigdes materiais existentes,
a necessidade da descoberta e o trabalho do homem. Através dela é possivel

distinguir o que €, e 0 que nao é ciéncia.
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Assim, o primeiro caminho para o entendimento das intengbes do
pesquisador leva a necessidade de classificar a pesquisa, bem como sua
conceituacao e justificativa, pois a correta investigacao dos reflexos, gerados nos
resultados econémicos das empresas TAM e VARIG, demonstram as consequéncias
do acordo de cooperacéao firmado entre elas, e as razdes da extingdo dessa alianca

estratégica.

3.1 Classificacao da Pesquisa

Segundo Silva e Menezes (2001), as pesquisas podem ser classificadas
quanto a sua natureza, a forma de abordagem do problema, aos seus objetivos e

aos procedimentos técnicos requeridos para sua realizagao.

3.1.1 Do ponto de vista de sua natureza

Quanto a natureza, as pesquisas podem ser classificadas como basica ou
aplicada.

A pesquisa basica busca conhecimentos novos, uteis para o avango da
ciéncia sem aplicagao pratica prevista (SILVA; MENEZES, 2001).

Ja a pesquisa aplicada visa gerar entendimento para a aplicagao pratica
direcionado a solugdo de problemas especificos, além de envolver interesses e
verdades locais. Gil (1999) menciona que ela tem como caracteristica fundamental
interesse na aplicacdo, utilizacdo e consequéncias praticas dos conhecimentos.
Para Cervo e Bervian (2002), nesse tipo de pesquisa, o investigador € movido pela
necessidade de contribuir para fins praticos mais ou menos imediatos, buscando

solugdes para problemas concretos. Por fim, Roesch (1999) contribui indicando que

a mesma deve incluir também preocupacéo tedrica.



116

Portanto, quanto a natureza, essa pesquisa pode ser classificada como
aplicada, pois visa gerar conhecimentos sobre alianga estratégica, dirigidos a analise
dos reflexos da mesma nos resultados da TAM e da VARIG, respondendo, assim, a

questao de pesquisa estabelecida neste estudo.

3.1.2 Do ponto de vista da abordagem do problema

Quanto a abordagem do problema, as pesquisas podem ser classificadas

como quantitativa e qualitativa.

De acordo com Silva e Menezes (2001), a pesquisa quantitativa considera
que tudo pode ser traduzido em numeros e informacdes para analise e classificacao.
Ja a pesquisa qualitativa considera que ha uma relacdo dinamica entre o mundo real
e o sujeito. A interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de significados séo
basicas no seu processo. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados

indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem.

Portanto, quanto a abordagem do problema, a presente pesquisa pode
ser classificada como quantitativa e qualitativa, pois apresenta evidéncias
quantitativas, uma vez que trabalha com dados numeéricos extraidos dos Balancos
Patrimoniais de VARIG e TAM, além do calculo de indicadores para a analise desses
demonstrativos; e qualitativas, pois analisa e descreve as mutagdes dos

demonstrativos contabeis das empresas estudadas.

3.1.3 Do ponto de vista de seus objetivos

Quanto aos seus objetivos, as pesquisas podem ser classificadas como

explicativa, descritiva e exploratoria.
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Segundo Silva e Menezes (2001), a pesquisa explicativa identifica os
fatores que contribuem para a ocorréncia dos fendbmenos; aprofunda, o

conhecimento da realidade porque explica a razdo das coisas.

Ja a pesquisa descritiva, de acordo com Gil (1999), visa descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou o estabelecimento de
relacdes entre variaveis, ou seja, além de descrever as caracteristicas do que ou de

quem é pesquisado, a pesquisa descritiva busca relacionar suas caracteristicas.

Segundo Cervo e Bervian (2002), ela observa, analisa, registra e
correlaciona fatos ou fendbmenos sem manipulagdo. Seu objetivo € obter informagéao
sobre a populagcdo e, conforme Roesch (1999), trata de buscar informagdes
necessarias para a agao, sendo assim, o pesquisador estabelece critérios para a
escolha do objeto de estudo, bem como as técnicas utilizadas para as medidas

desejadas.

Cervo e Bervian (2002) colocam que as pesquisas descritivas vao além
da simples identificacdo da existéncia de relagcdes entre variaveis, buscando,
também, determinar a natureza dessa relacdo. Na pesquisa descritiva, como
destacam Selltiz et al (1974), o pesquisador deve ser capaz de definir claramente o
que deseja medir e de encontrar métodos adequados para essa mensuragao, junto
com uma formulagao clara do que deve ser medido, bem como, das técnicas para

medidas validas e precisas a serem aplicadas.

Por fim, as pesquisas exploratérias tém como principal finalidade,
segundo Gil (1999), desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em

vista a formulagao de problemas mais precisos.
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Sendo assim, essa pesquisa € classificada quanto aos objetivos como
descritiva, pois descreve os resultados contabeis que a alianca entre TAM e VARIG
proporcionou, com base na analise das demonstragdes contabeis, divulgados por

ambas no periodo de 2000 ao 3° trimestre de 2005.

3.1.4 Do ponto de vista dos procedimentos técnicos

Quanto aos procedimentos técnicos, as pesquisas podem ser
classificadas como bibliografica, experimental, levantamentos, estudo de caso,

expost-facto, pesquisa-acao, participante e documental.

A pesquisa bibliografica se caracteriza por ser elaborada a partir de
material publicado. Ja na pesquisa experimental, € determinado um objeto de
estudo e selecionadas variaveis que seriam capazes de influencia-lo, em que sao
definidas as formas de controle e observacdo dos efeitos que tais variaveis
produzem no objeto. O estudo de caso envolve pesquisa profunda e exaustiva de
um ou poucos objetos, de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento. A pesquisa pode ser caracterizada como expost-facto quando o
experimento se realiza depois dos fatos. Ja a pesquisa-agcdo €& conhecida e
realizada em estreita associacdo com uma agao ou com a resolugdo de um
problema coletivo, assim como a pesquisa participante se desenvolve a partir da
interacdo entre pesquisadores € membros das situagdes investigadas (SILVA,

MENEZES, 2001).

Por fim, a pesquisa documental, de acordo com Gil (1996), vale-se de
materiais que nao receberam tratamento analitico, ou que podem ser reelaborados

de acordo com os objetivos da pesquisa. Cervo e Bervian (2002) enfatizam que séo
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investigados documentos a fim de descrever e comparar usos e costumes,
tendéncias, diferengas e outras caracteristicas. Pois, como ressalta Forster (apud

ROESCH, 1999, p.166),

documetos tém um valor em si mesmo — representam sistemas e estruturas
da organizagdo. Sua andlise permite conceituar a organizagao com base
em uma visdo de dentro, em contraste com métodos que se propdem testar
hipéteses e partem de uma visdo de fora, em que o pesquisador se
distancia da realidade pesquisada e utiliza instrumentos estruturados em
conceitos externos (tedricos). [sic]

Para Roesch (1999), uma das fontes de dados mais utilizadas em
trabalhos de pesquisa é constituida por documentos como relatérios anuais da
organizagdo, materiais utilizados em relagbes publicas, declaragdo sobre sua
missdo, politicas de marketing, de recursos humanos, documentos legais, entre
outros.

Portanto, quanto aos procedimentos técnicos esta pesquisa ¢é
documental, pois nela séo investigadas as demonstra¢des contabeis divulgadas pela
TAM e pela VARIG, no ano de 2000 ao 3° trimestre de 2005, a fim de descrever

possiveis impactos ocorridos durante a parceria, firmada em 2003 e extinta em 2005.

3.2 Coleta de Dados

A alianga estratégia objeto do estudo, foi firmada entre as empresas FRB-
Par e TAM S.A., sendo que ambas sao holdings. Como a alianga estratégia visava
ao compartilhamento de vbéos, somente as empresas que prestam servicos de
transporte aéreo vivenciaram a parceria: a Varig S.A. e a Tam Linhas Aéreas S.A.
Assim, optou-se por analisar apenas as demonstragcdes contabeis das empresas que
vivenciaram a alianga, para que os resultados da analise ndo fossem influenciados

por outras empresas dos grupos que nao possuem ligacao direta com a parceria.
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As demonstracdes contabeis da empresa Varig S.A., referentes ao
periodo compreendido entre o ano de 2000 e o terceiro trimestre de 2005, foram
obtidas através de consulta no endereco eletrénico da BOVESPA — Bolsa de Valores

do Estado de Sao Paulo (http://www.bovespa.com.br).

Em seguida, as demonstragdes contabeis da Tam Linhas Aéreas S.A. do
periodo de 2000 a 2004 foram extraidas do endereco eletrbnico da companhia
(http://www.tam.com.br). Cabe colocar que a TAM nao disponibilizava em seu site,
assim como a BOVESPA as demonstracbes contabeis trimestrais de 2005.
Consultados os relatérios entregues a CVM pela Tam S.A., referentes aos trimestres
de 2005, foi possivel obter as Demonstragcdes de Resultado do Exercicio dos 03

primeiros trimestres do ano de 2005.

Entdo, os balancos patrimoniais, as demonstracdes do resultado do
exercicio e as demonstragdes de origem e aplicagédo de recursos, foram transpostos

para planilha excel para tratamento e analise.

Buscou-se, também, alguns indicadores nao financeiros no site do DAC —
Departamento de Aviagdo Civil (http://www.dac.gov.br) como forma de
complementar a pesquisa com informacgdes a respeito da ocupacao das aeronaves e
do numero de horas voadas pela VARIG e pela TAM no periodo da alianga

estratégica.

3.3 Tratamento e Analise dos Dados

Para analisar os Balangos Patrimoniais e as Demonstracées do Resultado
do Exercicio da VARIG e da TAM, foi preciso, num primeiro momento, sintetiza-las.

Isso se justifica porque, além das contas analiticas divergirem entre as empresas, a


http://www.bovespa.com.br/
http://www.dac.gov.br/
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estrutura das demonstracdes contabeis das organizagdes foi alterado com o passar
dos exercicios examinados. Com o propdsito de tornar essas informacdes
homogéneas, o Balango Patrimonial passou a apresentar estrutura sintética de grau
03 (trés), e a Demonstracdo do Resultado do Exercicio a apresentar estrutura

sintética de grau 04 (quatro).

E preciso observar que o grau da estrutura representa a seqiiéncia de
codificagdo das demonstragdes contabeis, como coloca Padoveze (1996): A primeira
codificacdo — numeros 1, 2 e 3 — para Ativo, Passivo e Resultado do Exercicio, &
chamada de primeiro grau. O detalhamento das contas de primeiro grau é
denominado de contas de segundo grau, o detalhamento das contas do segundo
grau é denominado de terceiro grau, e assim por diante, conforme demonstrado no

exemplo da Tabela 01.

Tabela 01: Grau da estrutura das demonstracdes contabeis

CODIGO CONTA
GRAU1 <— 1 ATIVO
GRAU2 <—— 1.1 Circulante
GRAU3 111 Disponibilidades

Em seguida, as demonstracbes foram organizadas por periodos para
obter-se as analises vertical e horizontal, como também o calculo de um conjunto de
indicadores apropriados a analise, descritos no item 2.4.

Calculadas a analise horizontal e vertical, como também os indicadores

descritos no item 2.4, os valores foram organizados para analise.

Primeiramente, foi exposta a evolugdo, em R$ (mil) e em porcentagem,
conforme o resultado da analise horizontal e vertical, de algumas contas da DRE de

VARIG e TAM, sendo elas: a receita liquida; as despesas gerais e administrativas; o
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resultado operacional; e o lucro ou prejuizo do periodo, compreendendo os anos de
2000 a 2004. Em seguida, a mesma evolugao foi exposta, compreendendo entdo os

trimestres de 2004 a 2005.

Com essa analise, busca-se identificar evidéncias de que a alianca
estratégica firmada entre VARIG e TAM tenha influenciado seus desempenhos
econbmicos. Para tanto, foram observadas variagdes distintas da tendéncia
encontrada na DRE, identificando, assim, os tipos de eventuais impactos causados

pela alianga.

Entdo, foram verificados os dados extraidos do Anuario do Transporte
Aéreo no periodo de 2000 a 2004, fornecidos pelo DAC, analisando variacbes
quanto as horas voadas e ocupagao das aeronaves de VARIG e TAM nesse

periodo.

Em seguida foram analisadas as Demonstra¢cdes de Origem e Aplicagao

de Recursos de VARIG e TAM.

Por fim, foram analisados os indicadores estabelecidos no item 2.4.
Foram feitas tabelas que demonstram a evolugdo desses indicadores calculados
com base nas demonstracdes contabeis de VARIG e TAM no periodo analisado. A
partir desses resultados, busca-se verificar se as empresas envolvidas alcangcaram

melhor desempenho econdmico com a alianga estratégica ou nao.

3.4 Limitagao do Método

Conforme descrito na secao anterior, os balancetes trimestrais de 2005 da
TAM Linhas Aéreas S.A. nao foram publicados, sendo assim, ndo sao utilizados para

a analise no estudo, sendo esta uma limitacdo do método. Contudo, as



123

Demonstracdes do Resultado do Exercicio desses trés trimestres foram obtidas nos
relatérios fornecidos por TAM S.A. (controladora da TAM Linhas Aéreas) a CVM,

amenizando-se, assim, os efeitos dessa limitacao.

As variacbes observadas nos indicadores de desempenho econdmico
escolhidos para a analise podem ter sofrido o impacto de outras variaveis além da
alianca, porém nao puderam ser isolados. Portanto, a intencdo desse trabalho é
apenas associar eventuais progressos feitos por ambas as empresas com a aliancga,
desconsiderando os mencionados fatores. Cabe ressaltar que, no periodo da
alianga, nao foi divulgado nenhum fato relevante pelas empresas. Sendo assim, é
razoavel atribuir a aliangca estratégica variagdes relevantes nos demonstrativos

contabeis.

Por se tratar de uma pesquisa documental, este trabalho n&o objetivou
criticar ou questionar os dados extraidos das demonstragdes contabeis, nem mesmo
sua estrutura ou classificacdo de contas patrimoniais, tampouco informacdes

constantes nas notas explicativas e relatérios da administracao.



4 ANALISE DE DADOS

Neste capitulo, faz-se uma breve apresentacdo do setor de aviagao aérea
brasileira, bem como das companhias estudadas, VARIG e TAM, e da alianga
estratégica firmada entre ambas. Em seguida, é feita a analise dos dados coletados
dos demonstrativos contabeis das organizagdes envolvidas entre o periodo de 2000

e o 3° trimestre de 2005.

4.1 Setor de Aviagao Brasileira

Até o final da década de 1980, o setor aéreo apresentava certo
protecionismo governamental. As empresas chegavam a operar com até cinco vezes
mais  funcionarios que suas congéneres estrangeiras, na relagao
funcionario/aeronave, além dos cargos de chefia, geréncia e diretoria. Os servigos
de bordo eram classificados como os melhores do mundo, tanto no mercado
doméstico como no internacional. Quando os custos aumentavam, as empresas, de
comum acordo, encaminhavam suas planilhas ao Departamento de Aviacao Civil —

DAC, que, de maneira uniforme, repassava-os as tarifas aéreas.

Tal situagédo, conforme Ritter (2004), comega a se modificar a partir da
segunda metade dos anos 1980. O controle das tarifas aéreas é retirado do

Ministério da Aeronautica, ficando aos cuidados do Ministério da Fazenda.
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A partir dai, os precos do setor permaneceram congelados durante
praticamente quatro anos, quebrando a equacao tarifaria que estabelecia um
retorno operacional de 12% para a atividade. Diante disso, as empresas aéreas

acumularam imensos prejuizos.

Com a regulamentagédo do Cdédigo Brasileiro de Aeronautica no final de
1990, o DAC passa a adotar no ano subseqiente um conjunto de medidas com

intuito de flexibilizar o setor, como mencionou Santos (2000).

Foram adotadas medidas que possibilitaram o langcamento de descontos e
tarifas promocionais, eliminando a necessidade de autorizacado prévia para mudanca
de equipamento, cancelamento de vbo, fretamento de aeronaves e outros. Além
disso, fixou-se um regime de tarifas liberadas, eliminagdo do niumero maximo de
empresas auxiliares de transporte aéreo nos aeroportos envolvidas em servigo de
rampa e pista, limpeza e apoio a aeronaves, transporte de bagagens e passageiros

e reabastecimento de agua e alimentos.

Diante disso, segundo Soares, Tauhana e Lima (2004), ocorre pressao
para baixar os precos. Cabe notar, também, que os problemas foram agravados pela

erosao cambial no inicio de 1999, fato que agravou a situagao das dividas do setor.

Assim, as companhias aéreas VARIG e TAM firmaram uma alianga
estratégica em 2003. Antes de discorrer a respeito dessa parceria, cabe uma breve

mengao sobre a histéria de VARIG e TAM, exposta a seguir.

4.1.1 VARIG

Em 07 de maio de 1927, a sociedade anbénima Viacdo Aérea Rio-

Grandense, a VARIG, foi fundada. Conforme descrito em seu site
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(www.varig.com.br), ela comegou com uma linha de apenas 270 quildmetros - Porto
Alegre - Pelotas - Rio Grande. No seu primeiro ano de atividade realizou 85 vbos,

transportou 652 passageiros e voou 210 horas.

Desde 1997, a VARIG participa da Star Alliance, uma conexdo com
empresas aeéreas, sendo elas: Air Canada, Air New Zealand, All Nippon Airways,
Asiana Airlines, Austrian Airlines, British Midland Airways,Lot Polish Airways,
Lufthansa, Scandinavian Airlines System, Singapore Airlines, Spanair, Thai Airways,

United Airlines e US Airways, que atinge 24 cidades do mundo.

Atualmente, a VARIG é um grupo que mobiliza 115 avides, opera servindo
ligacdo entre 70 cidades no Brasil e, no exterior voa diretamente para 26 destinos
em 20 paises, trabalhando com o transporte civil e de cargas, além de outras

atividades correlacionadas.

41.2 TAM

Conforme descrito no site da TAM (http://www.tam.com.br), a Taxi Aéreo
Marilia surgiu em 1961, a partir da unido de dez jovens pilotos de monomotores.
Apos seis anos, o grupo foi comprado pelo empresario Orlando Ometto, e a sede foi
transferida para Sao Paulo. La mudou o seu perfil ao comecar a transportar apenas
malotes. Em 1971, o comandante Rolim Amaro passa a ser sécio minoritario da

empresa.

O ano de 1976 marca o surgimento da TAM - Transportes Aéreos
Regionais, que da origem a empresa conhecida hoje como TAM Linhas Aéreas.
Rolim detém 67% do capital da nova empresa, com atendimento voltado para o

interior de Sao Paulo, Parana e Mato Grosso.


http://www.varig.com.br/
http://www.tam.com.br/
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Em 1996 ocorre o inicio das operagdes da TAM em todo o territério
nacional. A TAM adquire a companhia Lapsa do governo paraguaio e cria a TAM
Mercosul. Em 1999, voa a primeira vez para a Europa (Paris), em parceria com a Air

France. E, no ano de 2001, morre o comandante Rolim.

Hoje, a TAM atende quase todo o territério nacional, possui 77 aeronaves,

voa para 45 destinos nacionais e 05 internacionais.

4.1.3 Alianga estratégica entre VARIG e TAM

No dia 06 de fevereiro de 2003, as empresas FRB-Par Investimentos S.A.
(holding do grupo VARIG) e a TAM S.A. (holding do grupo TAM) assinaram o
Protocolo de Entendimentos, que vislumbrou solugdo conjunta para constituir uma

nova empresa.

O primeiro passo foi dado dia 10 de margo daquele mesmo ano, quando
VARIG e TAM passaram a operar em sistema code-share — compartilhamento de
voos. As empresas continuaram operando com seus respectivos canais de
distribuicdo, centrais de reserva, balcdes de check-in, lojas nos aeroportos e salas
de embarque. Nas rotas compartilhadas, TAM e VARIG intercalaram as decolagens
de suas aeronaves, dividindo a oferta em 50% nos destinos compartilhados, e

utilizaram avides de categoria semelhantes.

A medida buscou eliminar a sobreposicdo de vbos, garantindo aos
passageiros maior oferta e mais opg¢des de horarios e, na 6tica das companhias,

reducao dos custos operacionais e consequente melhoria das margens de lucro.
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Entretanto, em 23 de fevereiro de 2005, a FRB-Par Investimentos S.A. e a
TAM S.A. rescindiram o contrato de associag¢ao firmado. Isso pelo fato de a alianga
estratégica entre as organizacdes nao Ter sido bem aceita pelos 6rgaos de defesa
da concorréncia.

VARIG e TAM sofriam acusag¢des de formacdo de cartel desde que
comegaram a operar em conjunto, pois, com o pretexto de inicio de um processo de
fusdo, a alianga eliminou a competicdo entre as duas empresas.

Embora tenha havido um curto prazo de existéncia, € possivel mensurar
alguns resultados dessa alianga estratégica firmada entre VARIG e TAM, que seréo

apresentados a seguir.

4.2 Variagao das Contas de Resultados entre 2000 e 2005

Para mensuragao de variagdes ocorridas nos resultados de VARIG e TAM
referentes a alianga estratégica, é feita a analise de algumas contas da DRE: receita
liguida de vendas e servigos; despesas gerais e administrativas; resultado
operacional; e lucro ou prejuizo do exercicio.

Em cada secédo sdo colocados, primeiramente, os valores anuais da
empresa VARIG, referentes ao periodo de 2000 a 2004, juntamente com a analise
horizontal e vertical, se necessario. Em seguida, sdo apresentados os valores
trimestrais da empresa nos anos de 2004 e 2005, assim como a analise horizontal e
vertical, se necessario. Entdo é feita a primeira analise, observando a evolugao
dessa companhia no periodo.

Da mesma forma, num segundo momento, s&do expostos os valores da
empresa TAM. Depois de realizada a analise referente a evolugdo dessa empresa

no periodo, € feita, entdo, a comparacao do desempenho de VARIG e TAM.
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Cabe ressaltar que os valores sdo expressos em R$ (mil), e os valores

trimestrais sdo acumulados. Para a analise horizontal é calculada a relacdo do

periodo atual com o periodo anterior e, quando mensurada trimestralmente, é obtida

comparando cada trimestre de 2005 em relacao ao respectivo trimestre de 2004.

4.2 .1 Receita liquida de vendas e servicos

4.2.1.1 VARIG

Entre os anos de 2000 a 2004, a VARIG apresentou, como receita liquida

de vendas e servigos, os valores expressos na Tabela 02.

Tabela 02: Receita liquida de vendas e servicos VARIG — anual

2000 2001 2002 2003 2004
R$ (mil) 4.647.111 5.251.008 5.784.306 6.582.434 7.476.683
AH (%) 100 % 113 % 110,16 % 113,80% 113,59 %

Observa-se, na Tabela 02, que a receita liquida de vendas e servigos da

VARIG cresceu, de forma proporcional, entre os anos de 2000 a 2004. O incremento

oscilou entre 10,16% e 13,80% por ano, sem demonstrar, assim, evidéncias de que

a aliancga estratégica ocorrida nos anos 2003 e 2004, tenha afetado o desempenho

dessa conta da DRE.

Para complementar a analise feita através dos dados expostos na Tabela

02, é demonstrada a seguir, através da Tabela 03, a quantidade de assentos

oferecidos e utilizados pela VARIG entre os anos de 2000 a 2004, assim como o

respectivo percentual de aproveitamento desses assentos no periodo estudado.

Tabela 03: Assentos VARIG

2000 2001 2002 2003 2004
Oferecidos 41.835.161| 44.132.716| 44.004.733| 38.640.925| 39.118.854
Utilizados 25.918.006| 30.286.313| 30.581.778| 28.248.768| 29.569.927
Aproveitamento 61,95% 68,63% 69,50% 73,11% 75,59%

Fonte: DAC — Departamento de Aviagao Civil, 2005
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Nota-se, através da Tabela 03, que a oferta de assentos pela VARIG, em
2003, diminuiu em 5.363.808 comparado com o ano de 2002. Todavia no ano de
2004, confrontado com 2003, constata-se um pequeno incremento na oferta de
assentos, na ordem de 477.929. Em relacdo aos demais periodos em analise,
verifica-se uma queda de assentos disponibilizados.

Entretanto, o numero de assentos utilizados n&o variou de forma
consideravel no periodo estudado, diminuindo 2.333.010 assentos em 2003, e
aumentando 1.321.159 assentos em 2004.

Assim, verifica-se que a taxa de ocupagdao meédia das aeronaves
aumentou de 61,95% em 2000 para 75,59% em 2004. Cabe destacar que, em 2002,
a média de ocupagao dos avides era de 69,50% e passou para 73,11% em 2003,
ano em que a alianga estratégica foi firmada entre TAM e VARIG.

Se observada a Tabela 04, que indica a quantidade de passageiros
embarcados entre os anos de 2000 e 2004, percebe-se que o numero de pessoas
que voaram com a VARIG diminuiu no decorrer desse periodo. A queda mais
marcante acontecem em 2003, periodo em que diminuiu em 2.662.838 o numero de
passageiros embarcados pela companhia, comparando-se com o ano de 2002.

Tabela 04: Passageiros embarcados VARIG
2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

Total \ 16.726.630\ 16.269.457\ 15.532.011 ] 12.869.173\ 13.486.092
Fonte: DAC — Departamento de Aviacgao Civil, 2005

Diante disso, acredita-se que o0 aumento da receita liquida de vendas e
servigos seja, possivelmente, oriundo da inflagdo e de reajustes de tarifas, pois o
numero de passagens vendidas n&o oscilou ha mesma proporgdo que a conta da

DRE ora analisada.
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Contudo, cabe ressaltar que o numero de assentos oferecidos pela
companhia caiu de forma expressiva no ano de 2003, passando de 44.004.733 em
2002 para 38.640.925 no periodo em que a parceria foi firmada, representando
queda de 12,19%. Isso evidencia o primeiro efeito da alianga, pois com o
compartilhamento de vbos, o numero de avides que cada companhia necessitava

disponibilizar para cobrir a demanda diminuiu.

Mesmo diminuindo o numero de passageiros embarcados em 2003,
observa-se que o percentual de ocupacgédo das aeronaves aumentou em 5,19% no
periodo em que comeca a parceria. Isso aconteceu, provavelmente, devido a

alianga estratégica, porque um dos objetivos do compartilhamento de vdos era

aumentar a ocupacao das aeronaves.

Ja nos trés primeiros trimestres de 2004 e 2005, a receita liquida que a

VARIG obteve encontra-se expressa na Tabela 05.

Tabela 05: Receita liquida de vendas e servigos VARIG — trimestral

1° Trim/2004 | 2° Trim/2004 | 3° Trim/2004 | 1° Trim/2005 | 2° Trim/2005 | 3° Trim/2005
R$ (mil) 1.602.246 3.261.417 5.234.738 1.956.293 3.554.029 5.170.874
AH (%) 100% 100% 100% 122,10% 108,97% 98,78%

Examinando a Tabela 05, verifica-se que a receita liquida auferida no
primeiro trimestre de 2005 cresceu 22,10%, se comparada ao primeiro trimestre de
2004. Ja o valor acumulado no segundo trimestre de 2005, aumentou de forma
menos significativa, crescendo 8,97% em relacdo ao segundo trimestre de 2004. No
valor acumulado da receita liquida no terceiro trimestre de 2005, pode-se observar
pequena reducao da conta ora analisada em relacdo ao mesmo periodo do ano

anterior (—1,22%).

Esse fato pode ser entendido como mais um indicio de resultado da

alianga estratégica mantida pela VARIG com a TAM. Em maio de 2005, o acordo de
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cooperacgao foi rompido, refletindo, provavelmente, no segundo trimestre acumulado
de 2005, numa menor receita liquida de vendas e servicos € numa pequena redugao
no valor acumulado do terceiro trimestre desse mesmo ano, periodo em que a

parceira ja havia sido cancelada.

4.2.1.2 TAM

A Tabela 06 evidencia a evolugao da Receita Liquida de Vendas e
Servigos da TAM nos anos de 2000 a 2004.

Tabela 06: Receita liquida de vendas e servigos TAM — anual

2000 2001 2002 2003 2004
R$ (mil) 1.088.432 2.710.618 3.330.208 3.548.294 4.352.716
AH (%) 100 % 249, 04 % 122,86 % 106,55 % 122,67 %

Analisando a Tabela 06, visualiza-se que no ano de 2001 a receita liquida
de vendas e servigos da TAM cresceu 149,04% em relagdo ao ano anterior. Em
2002 aumentou 22,86%; em 2003 mais 6,55% e, em 2004 houve um incremento de

22,67%.

Com base nesses dados ndo é possivel isolar as influéncias da alianga
estratégica na receita liquida de vendas e servicos de TAM. Para complementar
essa informacao, faz-se necessario observar os dados dessa companhia referente a
assentos oferecidos e utilizados entre os anos de 2000 a 2004, como também o

percentual de aproveitamento desses assentos no periodo estudado, de acordo com

a Tabela 07.
Tabela 07: Assentos TAM

2000 2001 2002 2003 2004
Oferecidos 15.290.589| 20.571.708| 21.962.292| 17.913.176| 20.209.679
Utilizados 7.863.633| 11.970.764| 13.020.352| 11.308.912| 13.855.573
Aproveitamento 51,43% 58% 59% 63% 69%

Fonte: DAC — Departamento de Aviacgao Civil, 2005
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Pode-se vislumbrar na Tabela 07 que, no periodo de 2000 a 2001, houve
um incremento de 5.281.119 assentos ofertados, enquanto em 2002 houve um
aumento de 1.390.584. Nota-se uma queda de 4.049.116 assentos disponibilizados

em 2003, e uma elevacao nos assentos ofertados em 2004 de 2.296.503.

Ja o numero de assentos utilizados aumentou 34,31% em 2001, houve
um acréscimo de 8,06% em 2002, diminuiu 13,14% em 2003, enquanto que em

2004 houve um incremento de 18,38%.

Assim é possivel perceber que a propor¢cdo da variacdo ocorrida nos
assentos disponibilizados difere da variagao ocorrida nos assentos utilizados, apesar
de terem a mesma tendéncia. Com isso, o percentual de ocupacido das aeronaves
variou de 51,43% em 2000 para 69% em 2004, sendo que em 2003 o percentual de
ocupacgao aumentou 6,78% e, em 2004, 9,52%, periodo em que acontecia a parceria

da TAM com a VARIG.

De acordo com o exposto, € possivel verificar que a oscilagao da receita
liquida provavelmente representa a variagao observada na ocupacao das aeronaves
no periodo. Contudo, a variagao de 149, 04% apresentada em 2001 possivelmente
seja oriunda da incorporagao de Tam Transportes Regionais S.A. a Tam Linhas
Aéreas S.A. A variagdo pode, também, ter origem no reajuste do valor das
passagens aéreas, em vista da liberdade tarifaria autorizada pelo DAC n°® 1213 de

agosto de 2001, além de outros fatores externos nao identificados.

Cabe ressaltar, ainda, que o numero de assentos oferecidos pela
companhia cai 18,17% no ano de 2003, passando de 21.962.292 em 2002 para
17.913.176, no ano em que a parceria foi firmada. Mesmo que em 2004 o numero de

assentos oferecidos tenha crescido, o percentual de ocupacdo das aeronaves
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aumentou 9,52%, demonstrando, com o aumento da ocupagao dos avides, outro

indicio da alianga estratégica firmada entre TAM e VARIG.

O crescimento na ocupagao das aeronaves € observado também quando
analisada a Tabela 08, que demonstra o numero de passageiros embarcados pela
TAM entre os anos de 2000 e 2004. Verifica-se a mesma tendéncia encontrada nos
assentos utilizados, um crescimento de 16,68% em 2001, incremento de 7,17% em

2002, queda de 15,11% em 2003 e aumento de 15,24%.

Tabela 08: Passageiros embarcados TAM
2000 2001 | 2002 | 2003 | 2004

Total | 9.464.821| 11.350.226| 12.236.984| 10.388.339| 12.255.713

Por fim, na tabela 09 é apresentada a receita liquida de vendas e servigos
da TAM referente aos trés primeiros trimestres dos anos de 2004 e 2005.

Tabela 09: Receita liquida de vendas e servigos TAM — trimestral

1° Trim/2004 | 2° Trim/2004 | 3° Trim/2004 | 1° Trim/2005 | 2° Trim/2005 | 3° Trim/2005
R$ (mil) 912.868 1.872.142 3.074.838 1.239.777 2.463.301 3.970.352
AH (%) 100% 100% 100% 135,81% 131,58% 129,12%

Observa-se na Tabela 09 que, nos trés primeiros trimestres de 2005 a
receita liquida de vendas e servicos da TAM cresceu de forma proporcional,
variando o aumento de 29,12% a 35,81%, indicando assim, que a receita liquida da
empresa em questdo continuou crescendo mesmo depois de encerrada a alianca,
podendo ser esta uma evidéncia de que a TAM tenha conseguido, através da

parceria, se reestabelecer e ganhar parcela do mercado.

E possivel perceber que, tanto VARIG quanto TAM, ndo apresentaram
alteragdes significativas na evolugao de suas receitas liquidas de vendas e servigos
no periodo da alianga estratégica. Contudo, essa evolugdo aconteceu mesmo com

um numero reduzido de assentos oferecidos, o que pode ser reflexo da alianca.
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Vale ressaltar que um dos principais objetivos da parceria entre VARIG e
TAM era diminuir custos e despesas operacionais. Isso pode ter ocorrido com a
queda nos assentos oferecidos e o incremento na taxa de ocupacao das aeronaves
no periodo em que as organizagdes compartilharam voos, sendo essa mais uma

evidéncia da alianga estratégica.

Nota-se, também, que depois de encerrada a alianca, a VARIG teve
queda em sua receita liquida, fato que nao foi observado na TAM. Assim, surgem
indicios de que a TAM aproveitou melhor a parceira, além de evidenciar que,
possivelmente, para a VARIG a alianca fosse mais importante, uma vez que ela
dependia mais dos resultados do compartilhamento de véos para manter-se em

continuidade.

Por fim, verifica-se que, possivelmente, devido a alianga estratégica, a
TAM tenha ganhado maior espago no mercado. Se observadas as Tabelas 04 e 08,
que tratam dos passageiros embarcados por VARIG e TAM nos anos de 2000 a
2004, percebe-se que VARIG teve reduzido, no periodo, o numero de passageiros
embarcados. Ja a TAM, nesse mesmo intervalo, apresenta de forma ascendente o

numero de passageiros transportados.

4.2.2 Despesas gerais e administrativas

4.2.2.1 VARIG

A evolugdo das despesas gerais e administrativas da VARIG entre os

anos de 2000 e 2004 é demonstrada na Tabela 10.
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Tabela 10: Despesas gerais e administrativas VARIG — anual

2000 2001 2002 2003 2004
R$ (mil) (204.657) (183.015) (190.051) (144.863) (180.964)
AH (%) 100% 89,43% 103,84% 76,22% 124,92%
AV (%) 4,40% 3,49% 3,29% 2,20% 2,42%

Conforme visto na Tabela 10, o valor das despesas gerais e
administrativas da VARIG oscilou pouco entre os anos de 2000 e 2002. Porém, em
2003, ano em que a alianga estratégica foi firmada, ela apresentou uma queda de
23,78%, evidenciando que, provavelmente, essa diminui¢do seja uma consequéncia
da parceira firmada com a TAM, que objetivava a reducdo das despesas
operacionais de ambas companhias.

Se observada a analise vertical, em que o valor das despesas gerais e
administrativas é relacionado com a receita liquida de vendas e servigos do periodo
analisado, € possivel perceber que, até o0 ano em que o acordo de cooperacgao foi
estabelecido, as despesas gerais e administrativas representavam entre 4,40% e
3,29% da receita liquida do periodo. Entretanto, em 2003, essa relagao passou a
representar 2,20% e, em 2004, equivalia 2,42%, demonstrando, assim, que depois
da parceira, a relacio entre a receita liquida e as despesas administrativas melhorou
de forma significativa. Ou seja, as despesas administrativas passaram a representar
um valor menor a empresa se comparadas a receita liquida obtida no periodo,
gerando, assim, um maior resultado operacional a companhia.

Esse incremento pode ter sido originado com o compartiihamento de
véos, pois um dos objetivos estabelecidos na alianga estratégica foi reduzir as
despesas gerais e administrativas. Essa tendéncia também pode ser observada na
Tabela 08, que demonstra a evolugdo das despesas gerais e administrativas nos

trés primeiros trimestres de 2004 e 2005.
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1° Trim/2004 | 2° Trim/2004 | 3° Trim/2004 | 1° Trim/2005 | 2° Trim/2005 | 3° Trim/2005
R$ (mil) (40.490) (81.702)|  (129.137) (44.007) (96.527)|  (139.890)
AH (%) 100% 100% 100% 108,69% 118,15% 108,33%
AV (%) - - - 2,25% 2,72% 2,71%

Verifica-se, na Tabela 11, que os valores apresentados nos trimestres nao
oscilaram de forma representativa, todavia a maior variagdo ocorreu nos valores
acumulados do segundo trimestre de 2005, periodo em que a alianga estratégica foi
rompida.

A relagédo entre as despesas gerais e administrativas e a receita liquida,
demonstrada através da analise vertical, tem relagdo semelhante a apresentada em
2003 e 2004, variando entre 2,25% e 2,72%. Vale ressaltar que ha um leve
incremento nessa relagcéo, nos valores acumulados do segundo e terceiro trimestres

de 2005, periodo em que o compartilhamento de voos cessou.

4.2.2.2 TAM

A evolugado das despesas gerais e administrativas da TAM no periodo de
2000 a 2004 ¢ exposta na Tabela 12.

Tabela 12: Despesas gerais e administrativas TAM — anual

2000 2001 2002 2003 2004
R$ (mil) (53.938) (224.124) (244.009) (242.290) (301.279)
AH (%) 100% 415,52% 108,87% 99,30% 124,35%
AV (%) 4,96% 8,27% 7,33% 6,83% 6,92%
Visualiza-se, na Tabela 12, que o valor das despesas gerais e

administrativas oscilou, apresentando a mesma tendéncia que a receita liquida de
vendas e servigos. Verifica-se que, em 2003, ano em que a alianga estratégica foi
firmada, a TAM apresentou redugao relativa de apenas 0,50% nas despesas gerais

e administrativas, se comparada com o ano anterior.
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Cabe esclarecer que a variagao de 315,52%, apresentada no ano de
2001, é consequéncia, de acordo com o relatério da administracdo que acompanha
as demonstragdes contabeis de TAM, implantacdo e desenvolvimento de novos
processos administrativos, relacionados a ferramentas e aperfeicoamento de gestao
e de toda a equipe, em que as principais despesas devem-se a servicos de terceiros,

arrendamento de equipamentos de informatica, folha de pagamento e treinamento.

Quanto a analise vertical, em que o valor das despesas gerais e
administrativas € relacionado com a receita liquida de vendas e servigos do periodo
analisado, nota-se que, em 2003, a relagao representou 6,83% e, em 2004, equivalia
6,92%, demonstrando, assim, que depois da parceira, a relacdo entre a receita
liquida e as despesas administrativas melhorou, pois, em 2001, ela atingiu 8,27% e,
em 2002, representou 7,33%. Embora tenha apresentado uma queda de 0,50%, as
despesas administrativas passaram a representar um valor menor a empresa, se
comparadas a receita liquida obtida no periodo, gerando, assim, um maior resultado
a companhia, o que pode ser um reflexo da alianga estratégica, visto que este foi um

de seus objetivos.

A tabela 13 complementa as informagdes de TAM referente as despesas
gerais e administrativas nos trés primeiros trimestres de 2004 e 2005.

Tabela 13: Despesas gerais e administrativas TAM — trimestral

1° Trim/2004 | 2° Trim/2004 | 3° Trim/2004 | 1° Trim/2005 | 2° Trim/2005 | 3° Trim/2005
RS (mil) (84.551)|  (152.291)|  (234.362) (76.602)|  (151.406)|  (239.352)
AH (%) 100% 100% 100% 90,60% 99,42% 102,13%
AV (%) - - - 6,18% 6,15% 6,03%

Verifica-se, na Tabela 13, que as despesas gerais e administrativas da

TAM apresentaram queda de 9,40% no primeiro trimestre de 2005, e 0,58% nos
valores acumulados do segundo trimestre. J&4 nos valores acumulados do terceiro

trimestre desse mesmo ano, nota-se incremento de 2,13% nessa conta da DRE.
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Essas variacbes podem ser reflexo da alianga estratégica, visto que nos
valores acumulados do segundo trimestre, periodo em que ocorreu o0 encerramento
da parceria, a queda foi menos representativa, e, no terceiro trimestre, momento em

que o compartilhamento de vbos ja nao acontecia, é refletido pequeno aumento.

Contudo, os indices apresentados na analise vertical demonstram que a
relacdo das despesas gerais e administrativas e das receitas liquidas no periodo
caiu para 6,18% no primeiro trimestre, 6,15% nos valores acumulados do segundo
trimestre, e 6,03% nos valores acumulados do terceiro trimestre. Isso indica que a
relacdo entre as despesas gerais e administrativas e as receitas liquidas manteve
certo equilibrio, o que, provavelmente, acontece devido a estratégia tracada pela

empresa.

Diante do exposto, foi possivel perceber algumas evidéncias que,
possivelmente, refletem a influéncia da alianga estratégica em ambas as empresas.
A VARIG apresenta variagdes mais representativas de queda das despesas gerais e
administrativas no periodo da alianca, todavia essa variagdo aumenta, de forma
suave, no periodo referente ao encerramento da parceria. Ja a TAM apresenta
alteracbes modestas no periodo de compartiihamento de véos. Observa-se nessa
empresa um valor mais expressivo despendido nas despesas administrativas, o que

pode ser investimento em gestao, tecnologia e treinamento.

4.2.3 Resultado operacional

4.2.3.1 VARIG

O resultado operacional da VARIG, entre os anos de 2000 e 2004 é

exposto na tabela 14.
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Tabela 14: Resultado operacional VARIG — anual

2000 2001 2002 2003 2004
R$ (mil) (280.487) (852.620) (2.765.335) (1.815.023) (72.278)
AH (%) 100% - 303,98% - 324,33% 65,63% 3,98%

De acordo com a Tabela 14, constata-se que os resultados operacionais
da VARIG sofram queda de 303,98% em 2001 e de 324,33% em 2002,
demonstrando, assim, o periodo de crise pelo qual estava passando a empresa. Em
2003, ano em que a alianga estratégia foi firmada, novamente o resultado
operacional da companhia aumenta, pois o resultado negativo diminui,
representando 65,63% no valor negativo alcangado no ano anterior. Essa situagao,
possivelmente, seja reflexo da alianga estratégica, visto que a mesma objetivou
reduzir custos e despesas operacionais para que as organizagdes envolvidas
mantivessem a continuidade. Ja em 2004, o resultado operacional apresenta
incremento relevante, mesmo que tenha continuado a apresentar valores negativos,
demonstrando que, provavelmente, os resultados da alianca verificados na receita

liguida de vendas e servigos e nas despesas gerais e administrativas sao refletidos

no resultado operacional da empresa.

Para analisar o periodo no qual a parceira foi desfeita, & preciso verificar
também os resultados operacionais dos trés primeiros trimestres de 2004 e 2005 de

VARIG, que sao apresentados na Tabela 15.

Tabela 15: Resultado operacional VARIG — trimestral

1° Trim/2004 | 2° Trim/2004 | 3° Trim/2004 | 1° Trim/2005 | 2° Trim/2005 | 3° Trim/2005
RS (mil) (168.191)|  (563.052)|  (295.325) (39.639)| (381.285)|  (764.765)
AH (%) 100% 100% 100% 23,57% 67,72% 258,96%

Observando a Tabela 15, ficam evidentes sinais da possivel influéncia da

alianga estratégica no resultado operacional da VARIG. No primeiro e segundo

trimestres de 2005 os resultados acumulados na conta da DRE ora analisada
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continuam negativos, contudo, em relagdo aos mesmos periodos do ano anterior,
representam 23,57% e 67,72%. Nos valores acumulados no terceiro trimestre,
quando o acordo de cooperagdo ja ndo existia, o desempenho diminuiu, com uma
queda de 258,96% no resultado operacional. Provavelmente, esse seja resultado
das influéncias verificadas nas receitas liquidas e despesas gerais e administrativas

provenientes da parceria.

4.2.3.2 TAM

O resultado operacional de TAM entre os anos de 2000 e 2004 é

apresentado na Tabela 16.

Tabela 16: Resultado operacional TAM — anual

2000 2001 2002 2003 2004
R$ (mil) 65.495 (211.671) (910.283) 224.260 185.078
AH (%) 100% -323,19% 430,05% 24,64% 82,53%

Refletindo a respeito da Tabela 16, percebe-se na TAM a mesma
tendéncia encontrada na VARIG. O resultado operacional da empresa sofreu queda
de 323,19% em 2001 e de 430,05% em 2002. Nota-se que, em 2003, o resultado
operacional torna-se positivo, o que pode ser consequéncia da alianga estratégica.
Em 2004, a conta da DRE, ora analisada, apresenta queda de 17,47%.
Possivelmente, seja esse um reflexo das influéncias percebidas nas receitas liquidas

e despesas gerais e administrativas resultantes da parceria.

Os resultados operacionais trimestrais da TAM, referentes aos anos de
2004 e 2005, sao evidenciados na Tabela 17, como forma de analisar o periodo em

que a aliancga foi encerrada.
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1° Trim/2004 | 2° Trim/2004 | 3° Trim/2004 | 1° Trim/2005 | 2° Trim/2005 | 3° Trim/2005
R$ (mil) 588 7.254 60.166 76.853 64.479 188.445
AH (%) 100% 100% 100% 13.070,24% | 888,88% 313,21%

Verifica-se, na Tabela 17, que ndo é possivel constatar influéncias do
término da alianga estratégica no resultado operacional da TAM, pois ele seguiu
apresentando incremento no decorrer dos trimestres de 2005, crescendo
13.070,24% no primeiro trimestre de 2005, 888,88% nos valores acumulados do
segundo trimestre de 2005, e 313,21% nos valores acumulados no terceiro trimestre

de 2005.

Sendo assim é provavel que a alianga estratégica tenha influenciado o
resultado operacional da VARIG e da TAM, visto que ambas melhoraram seu
desempenho no periodo da parceria. Esse fendmeno acontece, pois um dos
objetivos do compartilhamento de véos era, justamente, diminuir custos e despesas
operacionais para alcancar um resultado mais satisfatorio e, assim, criar subsidios

para que as empresas pudessem atender ao principio da continuidade.

E preciso ressaltar, ainda, que no periodo em que ocorrem o término da
alianca a VARIG passou a apresentar queda em seu resultado operacional, fato que
a TAM nao demonstra em seus demonstrativos contabeis. Isso, provavelmente,
aconteceu pois VARIG estava mais fragilizada e, por isso, dependia mais da alianga
estratégica do que a TAM. Como também pode nao ter aproveitado o pequeno

periodo de parceria para estabelecer metas e definir melhores estratégias, o que

TAM possivelmente fez.
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4.2.4 Lucro ou prejuizo do periodo

4.2.41 VARIG

O lucro ou prejuizo do periodo apresentado pela VARIG nos anos de

2000 a 2004 é demonstrado na Tabela 18.

Tabela 18: Lucro ou prejuizo do periodo VARIG - anual

2000 2001 2002 2003 2004
R$ (mil) (178.539) (480.873) (2.867.534) (1.836.850) (87.167)
AH (%) 100% 269,34% 596,32% 64,06% 4,75%

De acordo com a Tabela 18, verifica-se que os prejuizos auferidos entre
os anos de 2000 e 2004, representam a mesma tendéncia encontrada no resultado
operacional analisado, pois percebe-se aumento significativo nos prejuizos em 2002,
596,32%. Em 2003 o prejuizo diminuiu, se comparado ao periodo anterior,
representando 64,06%, podendo ser esse um reflexo da alianga estratégica. Em
2004, novamente ha uma diminuicdo nos prejuizos da empresa, representando

4,75% do prejuizo do periodo anterior, demonstrando, assim, que possivelmente a

alianga estratégica tenha ajudado a VARIG a melhorar seus resultados.

Na Tabela 19, sdo expostos os valores referentes ao lucro ou prejuizo
alcancado por VARIG nos trés primeiros trimestres de 2004 e 2005.

Tabela 19: Lucro ou prejuizo do periodo VARIG — trimestral

1° Trim/2004 | 2° Trim/2004 | 3° Trim/2004 | 1° Trim/2005 | 2° Trim/2005 | 3° Trim/2005
R$ (mil) (171.210)|  (566.820)|  (305.048) (51.534)|  (393.959)|  (778.130)
AH (%) 100% 100% 100% 30,10% 69,50% 255,08%

Percebe-se, na Tabela 19, que a VARIG apresenta diminuigdo de 69,90%
nos prejuizos apurados no primeiro trimestre de 2005 e 30,50% nos prejuizos
apurados nos valores acumulados do segundo trimestre de 2005, mas, nos valores

acumulados do terceiro trimestre do mesmo ano (255,08%), voltou a apresentar
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crescimento nos prejuizos acumulados, possivelmente, em consequéncia do término

da alianga estratégica, fenbmeno que também € constatado no resultado

operacional.

4.2.4.2 TAM

Ja os lucros e prejuizos acumulados pela TAM no periodo de 2000 a 2004

sao apresentados na Tabela 20.

Tabela 20: Lucro ou prejuizo do periodo TAM — anual

2000 2001 2002 2003 2004
R$ (mil) 41.458 (50.804) (599.610) 177.187 332.691
AH (%) 100% -122,54% 1.180,24% 29,55% 187,76%

Nota-se, na Tabela 20, que houve uma diminuicdo de 122,54%, o que
gerou prejuizo a TAM em 2001. Em 2002, observa-se um aumento de 1.180,24% no
prejuizo e, em 2003 ha lucro, significando um aumento de 129,55% no resultado.
Em 2004, ha um aumento de 187,76% nos lucros acumulados de TAM. Os valores
apresentados evidenciam influéncia da alianga estratégica na TAM nos anos de

2003 e 2004.

Na Tabela 21, é apresentado o lucro ou prejuizo da TAM nos trés

primeiros trimestres dos anos de 2004 e 2005.

Tabela 21: Lucro ou prejuizo do periodo TAM — trimestral

1° Trim/2004 | 2° Trim/2004 | 3° Trim/2004 | 1° Trim/2005 | 2° Trim/2005 | 3° Trim/2005
R$ (mil) 12.833 216.800 251.839 52.941 39.892 121.810
AH (%) 100% 100% 100% 412,54% 18,40% 48,37%

De acordo com a Tabela 21, percebe-se um aumento de 412,54% no

lucro obtido no primeiro trimestre de 2005 pela TAM. Ja nos valores acumulados no

segundo trimestre de 2005, apresenta-se uma queda de 81,60% no lucro e, nos
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valores acumulados do terceiro trimestre de 2005 ha nova queda no lucro,

significando uma diminuigéo de 51,63% no resultado.

A variagcado apresentada demonstra diminuicdo do resultado nos valores
acumulados do segundo e terceiro trimestres de 2005, o que poderia ser reflexo do
encerramento da alianga estratégica. Contudo, a tendéncia apresentada na conta da
DRE, que esta sendo analisada, é distinta da apresentada no resultado operacional,
que reflete as variacbes da parceria observadas nas demais analises. Portanto, a
variagao ocorrida nos lucros dos periodos, ora verificados, sdo, provavelmente,
oriundos de influéncias do resultado ndao operacional, que nao foi influenciado pela

alianca estratégica.

Sendo assim, verifica-se que, na conta lucros e prejuizos acumulados, ha
provaveis evidéncias da aliangca estratégica na VARIG, e, devido a valores
contabilizados no resultado n&o operacional da TAM, foi possivel distinguir
alteracdes que poderiam ser reflexo da parceira apenas no periodo de 2004, quando

a empresa alcangou o melhor resultado do periodo analisado.

Cabe colocar que através da analise das contas evidenciadas até entao, a
VARIG pode ter, aparentemente, se beneficiado mais com a alianga estratégica do
que a TAM, pois seus demonstrativos contabeis refletem maior variagao positiva no
periodo da parceira. Entretanto, depois de encerrado o compartilhamento de vbos, a
TAM respondeu de forma mais positiva ao mercado, pois continuou a melhorar seu
resultado. Isso pode representar que, efetivamente, a TAM tenha aproveitado mais a
alianca estratégica, de maneira que pdde organizar sua estratégia, superar a crise e
aumentar sua participacdo no mercado. Ja a VARIG, diante dos resultados, nao

conseguiu rever suas estratégias para enfrentar a crise.
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E importante ressaltar, também, que a TAM pdde ter conquistado parcela
do mercado de VARIG durante a alianga estratégica. Isso aconteceu, pois, com o
compartilhamento de véos, clientes VARIG passaram a utilizar os servicos TAM e
vice-versa. Com isso, 0s passageiros puderam conhecer os servigos prestados por
ambas as empresas e as diferencas existentes no atendimento das companhias.
Como a TAM ha muito tempo tem sua estratégia voltada ao conforto dos clientes,

acabou conquistando, possivelmente, alguns clientes da VARIG.

Por fim, vale observar que os possiveis reflexos da alianga estratégica,
em ambas as organizagdes, € mais evidente no primeiro ano de compartilhamento
de vbos. Provavelmente, isso tenha ocorrido, pois VARIG e TAM estavam confiantes
em relagao a parceria em 2003. Contudo, em 2004, as empresas foram acusadas
de cartel pelo CADE — Conselho Administrativo de Defesa Econémica, o que pbde

ter desestimulado a participagao das companhias na alianca.

4.3 Indicadores Financeiros e Economicos

Para mensuragao das variagdes ocorridas em VARIG e TAM, referentes a
alianga estratégica, foram escolhidos alguns indicadores: participagao de capitais de
terceiros; endividamento geral; disponivel, margem bruta; margem operacional;

liquidez corrente; liquidez seca; e retorno sobre o investimento.

Para cada indicador foi criada uma seg¢dao onde ¢é colocado,
primeiramente, o percentual auferido pela VARIG no periodo de 2000 a 2004. Para
os indicadores “margem bruta” e “margem operacional”’, sdo apresentados também
os percentuais referentes aos trés primeiros trimestres de 2005. Entdo, é feita a

primeira analise, observando a evolugao dessa companhia no periodo analisado.
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Da mesma forma, num segundo momento, sdo expostos os indicadores
da TAM. Depois de realizada a analise referente a evolugdo dessa empresa no

periodo, é feita entdo, a comparacao do desempenho da VARIG e da TAM.
4.3.1 Participagao de capitais de terceiros

Esse indicador visa identificar a participacdo do passivo circulante e do
passivo exigivel a longo prazo no total de investimentos das empresas, isto €,
verifica a oscilacdo do endividamento com terceiros que VARIG e TAM obtiveram

depois de firmada a alianca.
4.3.1.1 VARIG

Os valores da VARIG, no periodo entre 2000 e 2004, sdo apresentados

na Tabela 22.

Tabela 22: Participacao de capitais de terceiros VARIG
| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

(%) | 10543% | 11353% | 290,30% | 360,33% | 33294%

Verifica-se, na Tabela 22, que, desde 2000 a companhia apresenta
situacdo muito grave, pois a participacdo de capitais de terceiros representa
105,43%, 113,43%, 290,30% 360,33%, 332,94% respectivamente, significando que,
além do ativo total, o patrimbnio liquido também era financiado por terceiros, pois o
prejuizo acumulado pela empresa superava o valor investido em capital proprio,
sendo esse um indicio de que a companhia apresentava passivo a descoberto.
Nota-se que em 2004, a participacdo do passivo circulante e do passivo exigivel a
longo prazo demonstra pequena queda, pois o indice alcanga 332,94%, mas, de

toda forma, a situagao da VARIG continua grave.
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A variagdo apresentada, no presente indice, indica que a situagdo da
companhia agravou-se até 2003, ano em que a parceria foi firmada. Vale ressaltar
que, em 2004, periodo da alianga estratégica, a VARIG demonstrou pequena
diminui¢ao na participacao de capitais de terceiros, o que pdde ser consequéncia do
compartiihamento de véos com a TAM. Contudo, a organizagdo continuou
apresentando indice elevado indicando que, mesmo depois da alianga estratégica,
foram necessarios muitos recursos de terceiros para cobrir seu ativo total e seu

patriménio liquido, pois seu passivo continuou a descoberto.
4.3.1.2 TAM

A participacdo de capitais de terceiros na TAM, no periodo de 2000 a
2004, é apresentada na Tabela 23.

Tabela 23: Participagao de capitais de terceiros TAM
| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

(%) | 8239% | 8343% | 9399% | 9815% |  91,42%
Observa-se, na Tabela 23, que até 2003 a TAM aumentou gradualmente

a participacdo de capitais de terceiros em relagdo ao ativo total, pois o grau de
utilizagcdo do passivo circulante e do passivo exigivel a longo prazo no total de
investimentos feitos pela organizacao, representou 82,39% em 2000, 83,43% em
2001, 93,99% em 2002 e 98,15% em 2003. Em 2004, houve uma diminuicdo na
participacédo de capitais de terceiros, quando 91,42% do ativo total foi financiado

pelo passivo circulante e pelo passivo exigivel a longo prazo.

A variagao apresentada no presente indicador sinaliza que no ano em que
a alianca estratégica foi firmada com a VARIG, a TAM apresentou a maior

participacao de capitais de terceiros no periodo analisado. Entretanto, em 2004, ano
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da parceria, a utilizacdo de capitais de terceiros diminuiu, o que, possivelmente,
tenha sido reflexo da alianca estratégica.

Ao verificar a evolugao da participacao de capitais de terceiros na VARIG
e na TAM, percebe-se que, em 2004, ha uma queda na utilizacdo do passivo
circulante e do passivo exigivel a longo prazo para financiar os investimentos das
empresas. Isso pode ter sido reflexo da alianga estratégica, na medida em que, com
o compartilhamento de vbos, as companhias passaram a apresentar lucro e, assim,
diminuiram o valor dos prejuizos acumulados no patriménio liquido, fazendo com

que a participacao de capitais de terceiros diminuisse.
4.3.2 Disponivel

O disponivel mede a margem de seguranga da empresa, ou seja, sua
capacidade de financiar o crescimento operacional. A analise desse indice objetiva
verificar o comportamento do ciclo operacional de VARIG e de TAM depois de

firmada a alianca estratégica.
4.3.2.1 VARIG

Na Tabela 24, visualiza-se a evolucdo do disponivel de VARIG entre os
anos de 2000 e 2004.

Tabela 24: Disponivel VARIG
| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

RS (mil) | (309.629) | (526.032) | (972.407) | (623.204) | (244.088)
Observa-se na Tabela 24, que, em todo o periodo analisado, o passivo

financeiro da VARIG é maior que seu ativo financeiro, ou seja, entre 2000 e 2004 o

ativo realizavel a longo prazo e o ativo permanente da empresa foram financiados,

em parte, por seu passivo financeiro.
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Nota-se, também, que, em 2001, o disponivel sofre queda de R$
(216.403 mil) e em 2002 essa relagdo diminui mais R$ (446.375 mil), demonstrando
que, até o ano que antecedeu a alianca estabelecida, a VARIG dependeu de forma
ascendente de financiamentos de curto prazo para sustentar sua atividade
operacional, indicando, assim, desequilibrio financeiro na organizagao.

Em 2003, periodo no qual a parceria foi estabelecida, a VARIG
apresentou disponivel de R$ (623.294 mil), e em 2004, enquanto a alianca
acontecia, a organizagdo apresentou disponivel de R$ (244.088 mil), evidenciando
que a organizagdo precisou de menos recursos financeiros para sustentar sua
atividade operacional que nos periodos anteriores. Mesmo apresentando
desequilibrio financeiro, constata-se que houve melhora no indicador ora analisado.
Isso, possivelmente, aconteceu, devido a alianga estratégica, pois, com a redugao
das despesas gerais e administrativas, diminuiu o custo de sua atividade

operacional.

4.3.2.2 TAM

Na Tabela 25 é demonstrado o disponivel da TAM no periodo de 2000 a

2004.
Tabela 25: Disponivel TAM
| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
RS (mil) | (98.230)| (154.952) | (406.351) | (258.920) | (117.711)

Observa-se, na Tabela 25, que, assim como a VARIG, em todo o periodo
analisado, o passivo financeiro da TAM é maior que seu ativo financeiro, isso quer
dizer que, entre 2000 e 2004, o ativo realizavel a longo prazo e o ativo permanente

da companhia sao financiados, em parte, por seu passivo financeiro.
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Percebe-se que, em 2001, o disponivel diminui R$ (56.722 mil) e em 2002
ha queda de R$ (251.399 mil), evidenciando, assim, que a TAM dependeu até 2002,
de financiamentos de curto prazo cada vez maiores para sustentar sua atividade
operacional, indicando desequilibrio financeiro na entidade.

Em 2003 e 2004, periodo em que a alianga estratégica vigorou, a TAM
apresentou disponivel de R$ (258.920 mil) e R$ (117.711 mil) respectivamente,
demonstrando que a companhia dependeu de menos recursos financeiros para
sustentar sua atividade operacional que nos anos anteriores. Nesses anos, a
empresa continuou apresentando desequilibrio financeiro, porém constata-se
melhora no indicador ora analisado. Isso, provavelmente, se deva a alianca
estratégica, que, com a redugédo das despesas gerais e administrativas, diminuiu o

custo de sua atividade operacional.

Diante do exposto, verifica-se que, em 2003 e em 2004, VARIG e TAM
passaram a utilizar menos recursos financeiros para financiar suas atividades
operacionais, pois, com a queda verificada nas despesas gerais e administrativas,
houve redugcdo do fluxo de pagamento das obrigagdes operacionais, o que,
possivelmente, tenha sido reflexo da alianga estratégica. Contudo, essa melhora nao
foi suficiente para que as companhias alcancassem o equilibrio financeiro, pois,
mesmo depois da alianca, as empresas necessitavam de recursos financeiros para

garantir suas atividades operacionais.
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4.3.3 Necessidade total de financiamento permanente

A necessidade total de financiamento permanente indica o montante de
recursos necessarios para financiar a atividade da organizagdo. A analise desse
indicador permite observar se VARIG e TAM precisaram de menos recursos
financeiros para cobrir suas atividades operacionais depois de firmada a alianca

estratégica.

4.3.3.1 VARIG

A necessidade total de financiamento permanente da VARIG, no periodo
de 2000 a 2004, esta disposta na Tabela 26.

Tabela 26: Necessidade total de financiamento permanente VARIG
| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

RS (mil) | 1.857.960 | 2.202.212| (55.396)| 65.678| 332.642

Observa-se, na Tabela 26, que o total de recursos necessarios para
financiar as atividades operacionais da VARIG aumentou R$ 344.252 mil em 2001.
No ano seguinte, o indicador apresentou R$ (55.396 mil), demonstrando que as
obrigacdes operacionais da companhia, em 2002, eram maiores que 0S recursos

operacionais somados ao ativo realizavel a longo prazo e o ativo permanente.

Ja em 2003, nota-se que o total de recursos necessarios para financiar a
atividade operacional da empresa diminuiu, alcangando R$ 65.678 mil. Em 2004
houve um novo incremento, fazendo com que a necessidade total de financiamento

permanente alcancasse R$ 332.642 mil.

Verifica-se, assim, que a VARIG precisou de menos recursos para

financiar sua atividade operacional a partir de 2003, periodo em que foi firmada a
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alianga estratégica com a TAM. Esse € um possivel indicio de que, com a redugao
das despesas gerais e administrativas durante o compartiihamento de véos, a
parceria tenha influenciado, de forma positiva, o indicador da necessidade total de

financiamento permanente de VARIG.
4.3.3.2 TAM

A necessidade total de financiamento permanente da TAM, entre os anos
de 2000 e 2004, é demonstrada na Tabela 27.

Tabela 27: Necessidade total de financiamento permanente TAM
| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

RS (mil) | 2.258.987 | 2.076.098 | 2.831.485| 2.077.730| 1.214.016

Nota-se, na Tabela 27, que o total de recursos necessarios para financiar
as atividades operacionais da TAM diminuiu R$ 182.889 mil em 2001, aumentou R$
755.387 mil em 2002, diminuiu R$ 753.755 mil em 2003 e apresentou nova queda

no valor de R$ 863.714 mil em 2004.

Percebe-se, dessa forma, que a TAM precisou de menos recursos para
financiar sua atividade operacional em 2003, contudo a queda mais significativa
acontece em 2004, sendo essa uma provavel evidéncia de que, com a diminuigao
das despesas gerais e administrativas no periodo da alianga estratégica, a parceria
tenha influenciado, de forma positiva, o indicador de necessidade total de

financiamento permanente da TAM.

Sendo assim, verifica-se que tanto a VARIG quanto a TAM, tiveram a
necessidade de financiamento permanente no periodo da alianca estratégica
reduzida, sendo esse um provavel reflexo da diminuicdo dos custos e das despesas
operacionais das empresas durante a parceria. Cabe colocar que um dos objetivos

estabelecidos no acordo (compartilhamento de vbos) estabelecido entre as duas
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companhias era, justamente, reduzir custos e despesas operacionais para que
pudessem melhorar seus resultados e, dessa forma, manterem a continuidade de

suas atividades.

4.3.4 Margem bruta

A margem bruta visa demonstrar se durante o periodo observado houve
reducdo ou incremento do custo dos bens ou servigos vendidos em relagao a receita
liquida. Esse indicador torna-se relevante no estudo da alianga estratégica firmada
entre VARIG e TAM, pois um dos objetivos almejados nessa parceria foi a redugéo

dos custos operacionais.

4.3.4.1 VARIG

A margem bruta da VARIG, entre os anos de 2000 e 2004, é observada

na Tabela 28.
Tabela 28: Margem bruta VARIG — anual
\ 2000 | 2001 | 2002 \ 2003 \ 2004
(%) ] 31.64% \ 24 97% \ 25 37% ] 27 31% \ 26.53%

Verifica-se, na Tabela 28, que em 2001 houve um incremento no custo
dos produtos ou servigos vendidos em relacao a receita liquida da VARIG, uma vez
que o indice auferido no calculo da margem bruta diminuiu 6,67%. Ja em 2002,
houve um aumento de 0,4% no indicador ora analisado. Nota-se, também, que em
2003 houve aumento de 1,94% na margem bruta calculada. Em 2004, observa-se,

entdo, nova queda no indicador analisado, diminuindo 0,78%.

Com base nos dados analisados, observa-se que em 2003, ano em que a

alianca estratégica foi firmada, a VARIG apresentou pequena redugao em seu custo
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dos produtos ou servigos vendidos em relacéo a receita liquida, o que pode ter sido
reflexo da alianga estratégica, pois a parceria firmada visava reduzir custos
operacionais. Contudo, em 2004, houve um pequeno incremento na relagao dessas
contas da DRE, que pode ter sido oriundo do desestimulo que as companhias
tiveram com relagao a parceria, causado por acusacdes de cartel que aconteceram

na ocasiao.

Para verificar a margem bruta da VARIG no final do compartilhamento de
vOos, € exposta a Tabela 29, que demonstra a evolucdo do indicador nos trés

primeiros trimestres de 2005.

Tabela 29: Margem bruta VARIG — trimestral
1° Trim/2005 | 2° Trim/2005 ‘ 3° Trim/2005

(%) | 2432% | 1943% | 18,42%

De acordo com a Tabela 29, percebe-se uma queda de 4,89% na margem
bruta da VARIG no segundo trimestre de 2005. Esse fendmeno se repete no terceiro

trimestre, pois o indice obtido revela diminuigdo de 1,01% no periodo.

A partir dos resultados observados, verifica-se que no segundo trimestre
de 2005, periodo em que a alianga estratégica foi encerrada, a VARIG passou a
apresentar uma relagado entre o custo dos produtos vendidos e a receita liquida
maior que nos periodos anteriores, fato verificado, também, no terceiro trimestre do

mesmo ano.
4.3.4.2 TAM

Na Tabela 30, por sua vez, € demonstrada a margem bruta de TAM,

auferida entre os anos de 2000 e 2004.
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Tabela 30: Margem bruta TAM — anual
\ 2000 | 2001 | 2002 \ 2003 \ 2004

(%) | 4149% | 2801% | 21,74% | 2580% | 3277%

Nota-se, na Tabela 30, na queda de 13,39% na margem bruta da TAM em
2001. Esse fendbmeno também é verificado em 2002, devido a reducao de 6,27% no
indicador analisado. Ja em 2003, é evidenciado um aumento de 4,16% na margem
bruta da companhia. Em 2004, o indice, ora observado, apresentou incremento de
6,87%.

Conforme os resultados da margem bruta, é possivel que a reducao da
relagdo entre o custo dos produtos vendidos e a receita liquida da TAM tenha
diminuido em 2003 e 2004 devido a influéncias da alianga estratégica, que visava
diminuir os custos e despesas operacionais das empresas envolvidas, através do

compartilhamento de véos.

Para observar a evolugéo do custo dos produtos e servigos vendidos em
relacdo a receita liquida de TAM no periodo em que a parceria foi encerrada, é
apresentada a Tabela 31, que evidencia a margem bruta da empresa entre o

primeiro e o terceiro trimestre de 2005.

Tabela 31: Margem bruta TAM — trimestral
1° Trim/2005 | 2° Trim/2005 ‘ 3° Trim/2005

(%) | 33.78% | 3138% | 32,84%

Verifica-se, na Tabela 31, que no segundo trimestre de 2005 houve uma
queda de 2,4% na margem bruta da TAM e, no terceiro trimestre do mesmo ano, o
indicador, ora analisado, aumentou 1,46%. Através desses resultados € possivel
perceber influéncias do fim da alianga estratégica, pois a variacdo apresentada na
relagdo entre o custo dos produtos e servigos vendidos e a receita liquida da

companhia diminuiu.
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Diante do exposto, acredita-se que, possivelmente, a parceira firmada
entre TAM e VARIG tenha influenciado a evolugao do custo dos produtos e servicos
vendidos em relacdo as receitas liquidas das companhias. Em 2003 e 2004, é
observado um aumento na margem bruta auferida pelas empresas, que pode ter
sido proveniente do compartilhamento de vbos. Na ocasido, decolava um avido com
passageiros das duas empresas, e cada companhia pdde disponibilizar um numero
menor de assentos aos passageiros. Esse fato fez com que diminuissem seus
custos, pois, com maior ocupacgéo das aeronaves, as organizagdes passaram a diluir
os custos fixos em um numero maior de passageiros. Ocorreu, também, queda nos
custos variaveis, uma vez que foi reduzido o numero de avides disponibilizados por

cada empresa nas rotas em que a parceria acontecia.

Todavia, no periodo em que a alianca foi encerrada, verifica-se que a
VARIG voltou a apresentar queda em sua margem bruta, fato que ndo aconteceu de
forma tdo marcante com a TAM. Provavelmente, isso tenha ocorrido porque a
VARIG dependia mais do que a TAM dos resultados da parceria para se manter em

continuidade.

4.3.5 Margem operacional

A margem operacional visa demonstrar, durante o periodo observado, a
relacdo existente entre o lucro operacional e a receita liquida. Esse indice torna-se
importante no estudo da parceira estabelecida entre VARIG e TAM, porque um dos
objetivos almejados no compartiihamento de véos foi a redugdo dos custos e das

despesas operacionais, a qual integram o resultado operacional.
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4.3.5.1 VARIG

Na Tabela 32 é exposta a evolugao da margem operacional de VARIG,
entre os anos de 2000 e 2004.

Tabela 32: Margem operacional VARIG — anual
| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

(%) | 604% | -1624% | -47.81% | -2757% |  -097%
Observa-se, na Tabela 32, que, em 2001, ha uma queda de 10,20% na

margem operacional da VARIG. Em 2002, o indicador, ora calculado, diminuiu
31,57%, e em 2003, ele aumentou 20,24%. Em 2004, a margem bruta da
companhia apresentou incremento de 26,60%.

Esse fendbmeno, possivelmente, seja oriundo da alianga estratégica
firmada com a TAM, pois, em 2001 e 2002, o prejuizo operacional da VARIG
cresceu 10,20% e 16,24% respectivamente, e, em 2003, periodo em que a parceria
foi firmada, a margem operacional negativa diminuiu 31,57%. Em 2004, a VARIG
apresentou uma margem operacional de — 0,97%, sinal de que, depois da alianga, a
companhia conseguiu diminuir seus custos e despesas operacionais em relagao a

sua receita liquida.

A margem operacional da VARIG, entre os trés primeiros trimestres de

2005, esta exposta na Tabela 33.

Tabela 33: Margem operacional VARIG — trimestral
1° Trim/2005 ‘ 2° Trim/2005 | 3° Trim/2005

(%) | -2,03% | -10,73% | -14,79%
Verifica-se, na Tabela 33, que a margem operacional da VARIG apresenta
queda de 8,70% no segundo trimestre de 2005 e de 4,06% no terceiro trimestre.
Os indicadores do segundo e terceiro trimestres de 2005, provavelmente,

refletem a extingdo da alianga estratégica entre VARIG e TAM. Isso ocorre, pois, no
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primeiro trimestre de 2005, a VARIG apresentou lucro operacional, mas, no segundo
e terceiro trimestres desse mesmo ano, periodo em que a parceria ja nao mais
existia, a empresa voltou a ter prejuizo operacional. Possivelmente, a relagédo entre a
receita liquida e os custos e despesas operacionais da companhia aumentou com o

final do compartilhamento de véos.
4.3.5.2 TAM

Na Tabela 34 é apresentada a margem operacional de TAM entre os anos
de 2000 e 2004.

Tabela 34: Margem operacional TAM — anual
| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

(%) | 602% | -781% | - 27.33% | 632% |  4.25%
Nota-se, na Tabela 34, que a margem operacional da TAM caiu 13,83%
em 2001 e 19,52% em 2002. Em 2003, ha um incremento no lucro operacional de

33,65%. Em 2004, a empresa apresentou queda de 2,07% na margem operacional.

Esse fato, provavelmente, seja oriundo da parceira firmada com a VARIG,
na medida em que, em 2001 e 2002 percebe-se que a margem operacional da TAM
reduziu 13,83% e 19,52%, respectivamente. Em 2003, periodo em que a parceria foi
firmada, a companhia apresentou lucro operacional. Percebeu-se que a TAM
conseguiu diminuir seus custos e despesas operacionais em relagdo a receita
liquida, pois a margem operacional passou a ser positiva, representando 6,32%,
sinal de que, depois da alianga, a companhia conseguiu diminuir seus custos e
despesas operacionais em relagdo a sua receita liquida. Em 2004, a TAM

apresentou pequena queda no lucro operacional.
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A margem operacional auferida pela TAM, nos trés primeiros trimestres de

2005, é apresentada na Tabela 35.

Tabela 35: Margem operacional TAM — trimestral
1° Trim/2005 | 2° Trim/2005 ‘ 3° Trim/2005

(%) |  620% | 262% | 475%
Verifica-se, na Tabela 35, que TAM apresenta reducdo de 3,58% no
segundo trimestre de 2005 e incremento de 2,13% no terceiro trimestre do mesmo

ano, em seu resultado operacional.

O resultado desse indicador, no segundo trimestre de 2005,
provavelmente reflete o fim da parceria com a VARIG. Isso aconteceu, pois, no
primeiro trimestre de 2005, a TAM apresentou lucro operacional, refletido na margem
operacional 3,58%, maior que a apresentada no segundo trimestre desse mesmo
ano, evidenciando que a companhia teve seus custos e despesas operacionais em
relagdo a receita liquida maior no periodo em que a parceria ja nao existia.
Entretanto, no terceiro trimestre de 2005, a organizagdo volta a apresentar
crescimento em seu lucro operacional, demonstrando que TAM tinha,
provavelmente, subsidios para manter-se em continuidade mesmo sem o

compartilhamento de véos.

Diante do exposto, acredita-se que, possivelmente, a parceira firmada
entre TAM e VARIG tenha influenciado a evolugdo dos custos e despesas
operacionais em relagcado as receitas liquidas das companhias. Em 2003 e 2004 é
observado melhora no resultado operacional das empresas, que pode ter sido
proveniente do compartilhamento de vb6os. Na ocasido, decolava um avido com
passageiros das duas organizagdes, e, cada companhia pode disponibilizar um

nuamero menor de assentos aos passageiros. Esse fato fez com que as entidades
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diminuissem seus custos e despesas operacionais, pois com maior ocupag¢ao das
aeronaves, passaram a diluir ndo s6 os custos, mas também as despesas fixas, em
um numero maior de passageiros. Ocorreu também queda nos custos e despesas
variaveis, visto que foi reduzido o numero de avides disponibilizados por cada

empresa nas rotas em que a parceria acontecia.

Todavia, no periodo em que a alianca foi encerrada, verifica-se que a
VARIG voltou a apresentar queda em sua margem operacional, fato que néao
aconteceu de forma tdo marcante com a TAM. Provavelmente, a VARIG dependia

mais do que TAM dos resultados da parceria para se manter em continuidade.
4.3.6 Liquidez Corrente

A Liquidez Corrente é a relagao existente entre o ativo circulante e o
passivo circulante, evidenciando a capacidade de pagamento de dividas de curto

prazo com todos os recursos de curto prazo.
4.3.6 VARIG

Na Tabela 36, é evidenciada a liquidez corrente da VARIG entre os anos
de 2000 e 2004.

Tabela 36: Liquidez Corrente VARIG
\ 2000 | 2001 | 2002 \ 2003 \ 2004

LC | 0,83 | 0,58 | 0,35 | 0,34 | 0,45

Nota-se na Tabela 36 que a VARIG, em todo o periodo analisado, nao
possuiu recursos de curto prazo para cobrir suas dividas de curto prazo. Entre os
anos de 2000 e 2003, a liquidez corrente da VARIG diminuiu, pois em 2000, para
cada R$ 1,00 de divida, a empresa possuia R$ 0,83 de recursos para pagamento e,

em 2003, para cada R$ 1,00 de divida, a empresa possuia R$ 0,34 de recursos para
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pagamento. Ja em 2004, ano em que a parceria acontecia, VARIG apresentou
pequena melhora no indice ora calculado, pois gerou R$ 0,45 de recursos para cada
R$ 1,00 de dividas, contudo essa melhora ndo foi suficiente para cobrir as

obrigagdes de curto prazo da empresa.

Essa melhora apresentada na liquidez corrente de VARIG no ano de
2004, possivelmente, foi oriunda da alianga estratégica firmada com a TAM, uma vez
que a parceria destinou-se a aumentar as receitas da empresa, aumentando assim
Seus recursos proprios, e diminuir custos e despesas operacionais, reduzindo, dessa

forma, suas dividas de curto prazo.

4.3.6.2 TAM

Na Tabela 37, é exposta a Liquidez Corrente de TAM, entre os anos de

2000 e 2004.
Tabela 37: Liquidez Corrente TAM
| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
LC | 0,91 | 0,76 | 0,53 | 0,78 | 1,04

Verifica-se na Tabela 37, que entre os anos de 2000 e 2003 a TAM néao
possuia recursos de curto prazo para cobrir suas obrigagdes de curto prazo. Nesse
periodo, para cada R$ 1,00 de divida, a organizacdo possuia R$ 0,91, R$ 0,76, R$
0,53 e R$ 0,78 respectivamente, de recursos. Vale ressaltar que, em 2003, ano em
que a parceria com a VARIG foi estabelecida, TAM apresentou melhora em sua
liquidez corrente, contudo esse aumento nao foi suficiente para cobrir suas
obrigacdes de curto prazo. Ja em 2004, ano em que a alianga estratégica acontecia,
a empresa passou a ter R$ 1,04 de recursos de curto prazo para cada R$ 1,00 de

dividas de curto prazo.
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Essa melhora apresentada na liquidez corrente de TAM nos anos de 2003
e 2004, possivelmente, foi oriunda da alianga estratégica firmada com a VARIG, uma
vez que a parceria destinou-se a aumentar as receitas da empresa, aumentando
assim seus recursos proprios, e diminuir custos e despesas operacionais, reduzindo,

dessa forma, suas dividas de curto prazo.

4.3.7 Liquidez Seca

A Liquidez Seca é uma variedade muito adequada para avaliar

conservadoramente a situacao de liquidez da empresa.

4.3.7.1 VARIG

Na Tabela 38 é exposta a Liquidez Seca da VARIG, entre os anos de

2000 e 2004.
Tabela 38: Liquidez Seca VARIG
| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
s | 0,70 | 0,54 | 0,35 | 0,33 | 0,44

Percebe-se na Tabela 38 que a VARIG, em todo o periodo analisado, nao
possuiu recursos de curto prazo para cobrir suas dividas de curto prazo. Entre os
anos de 2000 e 2003, a liquidez corrente da VARIG diminuiu, pois em 2000, para
cada R$ 1,00 de divida, a empresa possuia R$ 0,70 de recursos para pagamento e,
em 2003, para cada R$ 1,00 de divida, a empresa possuia R$ 0,33 de recursos para
pagamento. Ja em 2004, ano em que a parceria acontecia, VARIG apresentou
pequena melhora no indice ora calculado, pois gerou R$ 0,44 de recursos para cada
R$ 1,00 de dividas, contudo essa melhora ndo foi suficiente para cobrir as

obrigacdes de curto prazo da empresa.
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Essa melhora apresentada na liquidez seca de VARIG no ano de 2004,
possivelmente, foi oriunda da alianga estratégica firmada com a TAM, uma vez que a
parceria destinou-se a aumentar as receitas da empresa, aumentando assim seus
recursos proprios, e diminuir custos e despesas operacionais, reduzindo, dessa

forma, suas dividas de curto prazo.

4.7.2 TAM

A Liquidez Seca de TAM no periodo entre 2000 e 2004 é apresentada na

Tabela 39.
Tabela 39: Liquidez Seca TAM
| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
s | 0,83 | 0,66 | 0,44 | 0,69 | 0,95

Observa-se na Tabela 39, que entre os anos de 2000 e 2004 a TAM néao
possuia recursos de curto prazo para cobrir suas obrigagdes de curto prazo. Nesse
periodo, para cada R$ 1,00 de divida, a organizagdo possuia R$ 0,83, R$ 0,66, R$
0,44, R$ 0,69 e R$ 0,95 respectivamente, de recursos. Vale ressaltar que, em 2003
e 2004, anos em que a parceria com a VARIG acontecia, TAM apresentou melhora
em sua liquidez seca, contudo esse aumento nao foi suficiente para cobrir suas

obrigacdes de curto prazo.

Essa melhora apresentada na liquidez seca de TAM nos anos de 2003 e
2004, possivelmente, foi oriunda da alianca estratégica firmada com a VARIG, uma
vez que a parceria destinou-se a aumentar as receitas da empresa, aumentando
assim seus recursos proprios, e diminuir custos e despesas operacionais, reduzindo,

dessa forma, suas dividas de curto prazo.
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4 .3.8 Retorno sobre o Investimento — ROI

O Retorno sobre o Investimento mostra quanto a empresa obteve de lucro
em relagdo ao ativo, € uma medida de capacidade da empresa em gerar lucro

liquido e assim poder capitalizar-se.
4.3.8.1 VARIG

O Retorno sobre os Investimentos-ROI da VARIG, entre os anos de 2000
e 2004, é apresentado na Tabela 40.

Tabela 40: Retorno sobre Investimento VARIG
\ 2000 | 2001 | 2002 \ 2003 \ 2004

rROI | -006 | -012 | -121 | -075 |  -003
Através da Tabela 40 é possivel perceber que, entre os anos de 2000 e

2004, a VARIG descapitalizou-se, pois o Retorno sobre Investimento, nesse periodo,
€ apresentado negativo. Contudo, cabe salientar que, nos anos de 2003 e 2004,
periodo em que a alianga estratégica acontecia, a organizacdo obteve menor
prejuizo em relacdo ao ativo e, consequentemente, descapitalizou menos nesse
periodo.

Provavelmente essa menor descapitalizagdo seja consequéncia da
alianca estratégica firmada com a TAM, pois com o aumento da receita e diminuicao
dos custos e despesas operacionais (objetivo da parceria), a VARIG apresentou

prejuizo menor nos anos de 2003 e 2004.
4.3.8.2 TAM

Na Tabela 41 é apresentado o Retorno sobre o Investimento de TAM, no

periodo de 2000 a 2004.
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Tabela 41: Retorno sobre investimento TAM
\ 2000 | 2001 | 2002 \ 2003 \ 2004

ROI | 0,01 | -002 | -017 | 0,06 | 0,16

Nota-se na Tabela 41 que TAM descapitalizou-se entre os anos de 2000 e
2002. Contudo, em 2003 e 2004, anos em que a alianga estratégica acontecia, a
companhia voltou a capitalizar-se, ou seja, passou a gerar lucro em relagao ao ativo

de forma crescente.

A capitalizagao apresentada nos anos de 2003 e 2004, possivelmente,
seja consequéncia da alianca estratégica firmada com a VARIG, pois com o
aumento da receita e diminuicdo dos custos e despesas operacionais (objetivo da

parceria), a TAM apresentou lucro nos anos de 2003 e 2004.

4.4 Demonstracao de Origens e Aplicagoes de Recursos - DOAR

Segundo Assaf Neto (2002), a Demonstragédo de Origem e Aplicagéo de
Recursos é a comparagao de dois balangos consecutivos, os quais identificam as
variagdes ocorridas na estrutura financeira da empresa durante o periodo
considerado, permitindo melhores critérios para a analise financeira. @]
demonstrativo permite a identificagdo clara dos fluxos financeiros que aumentaram
ou reduziram o capital circulante liquido, indicando suas origens e aplicagoes.

A anadlise da DOAR, de acordo com Marion (2002), permite identificar
quais os tipos de fontes de recursos que alimentam a empresa, qual fonte tem uma
participacdo maior, qual destino que a administracdo da empresa esta dando para
0s recursos, qual é o nivel de investimentos em outras atividades (ndo operacional),
entre outros.

A verificagdo das Origens e Aplicagdes de Recursos da VARIG e da TAM

entre os anos de 2000 e 2004 sera feita em trés partes. A primeira trata das origens
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de recursos, a segunda das aplicagdes de recursos e a terceira da variagdo do

capital circulante liquido (CCL). E importante mencionar que, por ser uma anélise

comparativa de periodos, onde as variagdes ocorridas de um ano para o outro

divergem, ndo ha como elaborar uma analise mais detalhada de tal demonstragao,

tdo pouco, comparar a DOAR de uma empresa com a da outra.

4.4.1 VARIG

4.4.1.1 Origens de recursos

Na Tabela 42 sao expostas das Origens de Recursos de VARIG, no

periodo de 2000 a 2004.

Tabela 42: Origens de Recursos VARIG

Conta Valores em R$ (mil)
Origens dos Recursos 2000 2001 2002 2003 2004

Das Operagdes Sociais 57.658,00 4.618,00| (927.479,00)| (105.658,00)] 385.530,00
Lucro (prejuizo) do exercicio (178.539,00)|(1.610.216,00)|(2.867.534,00)| (1.836.850,00)|  (87.167,00)
Despesas (receitas) que nao afetam o CCL 236.197,00| 1.614.834,00] 1.940.055,00{ 1.731.192,00] 472.697,00
Depreciagdes e amortizagdes 128.892,00 187.404,00 240.860,00 27.470,00 21.682,00
Variagdo monetaria de obrigagdes a longo prazo 83.616,00 38.987,00 274.632,00 (89.681,00) 140.593,00
Variac6es monetarias de créditos a longo prazo (15.239,00) - - - -
Baixa do imobilizado 32.330,00 325.844,00 90.034,00 77.551,00 9.517,00
Baixa de investimentos 8.862,00 1.502,00 8.718,00 - -

Baixa de créditos tributérios e outros - 420.010,00 78.160,00
Imposto de renda e contribuigdo social diferidos (2.264,00) 119.772,00 - - -
Resultado de participagées - 102.908,00 158.538,00 22.060,00 38.244,00
Constituigéo de provis@o para contingéncias 418.407,00 1.089.113,00 1.693.792,00 66.387,00
Passivo Atuarial - - - 196.274,00
Dos acionistas - - - - -
De terceiros 343.064,00 85.593,00 25.006,00) 812.598,00] 159.511,00
Reducéo do realizavel a longo prazo - 85.593,00 25.006,00 48.916,00 12.658,00
Financiamentos a longo prazo 343.064,00 - -|  524.940,00] 103.259,00
Transf. do curto prazo para EPL - - -|  238.742,00 43.594,00
Total dos recursos obtidos 400.722,00 90.211,00| (902.473,00)| 706.940,00f 545.041,00

Nota-se na Tabela 42 que as variagdes mais significativas, no periodo

analisado, ocorreram nas operacdes sociais. E possivel observar também, que o

total de recursos obtidos por VARIG diminuiu em 2001 e 2002, chegando a ser

apresentado em valores negativos. Ja em 2003 e 2004, o total de recursos é
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incrementado. Essa variagdo, possivelmente, é consequéncia da alianca estratégica
firmada entre VARIG e TAM, uma vez que os valores do prejuizo do exercicio
dimiuniram devido, possivelmente, a reducado de custos e despesas operacionais

(objetivo da parceria).

4.4.1.2 Aplicacbes de recursos

As aplicacoes de recursos de VARIG, no periodo de 2000 a 2004, estao

expressas na Tabela 43.

Tabela 43: Aplicagdes de Recursos VARIG

Conta Valores em R$ (mil)
Aplicagbes dos recursos 2000 2001 2002 2003 2004
No ativo permanente 174.155,00) 201.721,00] 227.890,00] 84.451,00) 14.827,00
Investimentos 2.746,00)  41.909,00) 202.676,00f  84.451,00 -
Imobilizado 171.409,00f 159.684,00 25.214,00 14.827,00
Diferido - 128,00 - - -
Redugéo do exigivel a longo prazo 76.009,00[ 321.461,00] 100.427,00]  75.238,00
Transferéncia do curto prazo para 0 AP -|  175.259,00 17.472,00 -
Transf. do curto prazo para o RLP 81.813,00 - -
Aumento exigivel a longo prazo - - 335.077,00] 7.614,00
Total dos recursos aplicados 250.164,00 | 698.441,00| 427.602,00| 494.766,00| 22.441,00

Verifica-se na Tabela 43 que em 2001 ha um aumento de R$ 448.277 mil
nos recursos aplicados por VARIG. Em 2002 evidencia-se uma reducdo de R$
270.839 mil, ja em 2003, ha incremento de R$ 67.164 mil, e, em 2004, uma redugao
de R$ 472.325 mil nos recursos aplicados pela organizagdo. Sendo assim, nas
variagdes das aplicagcdes de recursos nao foi possivel perceber evidéncias da
alianga estratégica. Isso provavelmente ocorre, pois a VARIG apresentou, nos
periodos analisados, prejuizo operacional, e as origem de recursos da empresa,

possivelmente foram empregadas nas obrigagdes de curto prazo da empresa.
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Na tabela 44 é exposta a variacdo do capital circulante liquido de VARIG,

no periodo de 2000 a 2004.

Tabela 44: Variagao do Capital Circulante Liquido VARIG

Conta Valores em R$ (mil)

Variagao do capital circulante liquido 2000 2001 2002 2003 2004
Ativo circulante 127.837,00 48.346,00]  (62.425,00)| (184.751,00)] 194.284,00
No inicio do exercicio 1.093.557,00{ 1.221.394,00] 1.269.740,00{ 1.207.315,00] 1.022.564,00
No final do exercicio 1.221.394,00[ 1.269.740,00] 1.207.315,00{ 1.022.564,00] 1.216.848,00
Passivo circulante (22.721,00) 656.576,00| 1.267.650,00 396.925,00) (328.316,00)
No inicio do exercicio (1.501.578,00)| (1.478.857,00)| (2.135.433,00)| (3.403.083,00)| 3.006.158,00
No final do exercicio (1.478.857,00)| (2.135.433,00)| (3.403.083,00)| (3.006.158,00)| 2.677.842,00
Aumento (redugao) do CCL 150.558,00| (608.230,00)| (1.330.075,00) 212.174,00f 522.600,00

Observa-se na Tabela 44 que em 2001 e 2002 houve reducao do capital

circulante liquido, sendo R$ (608.230 mil) e R$ (1.330.230 mil) respectivamente. Ja

em 2003 e 2004, periodo em que a alianga acontecia, houve aumento no capital

circulante liquido, sendo R$ 212,174 mil e R$ 522.600 mil respectivamente.

Esse incremento ocorrido em 2003 e 2004, possivelmente, foi oriundo da

parceria firmada com a TAM, pois com a diminuicdo dos custos e despesas

operacionais € a ocupagao das aeronaves aumentando (objetivo da parceria), as

obrigacdes de curto prazo reduziram, assim como 0Os recursos de curto prazo

aumentaram.

442 TAM

4.4.2.1 Origens de recursos

Na Tabela 45 sdo demonstradas as origens de recursos de TAM, entre os

anos de 2000 e 2004.
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Contas Valores em R$ (mil)
Origens dos Recursos 2000 2001 2002 2003 2004

Das operagées sociais 151.231,00] 644.812,00] (119.945,00)| 254.021,00| 362.677,00
Lucro (prejuizo) do Exercicio 41.458,001 (50.804,00)| (599.610,00)] 177.187,001 332.691,00
Despesas (receitas) que ndo afetamo CCL| 109.773,00| 695.616,00] 479.665,00 76.834,00 29.986,00

Depreciagdes e amortizagdes 40.355,00 107.227,00 128.723,00 154.796,00 90.509,00

Equivaléncia patrimonial em controlada - - - - (306,00)

Valor residual do ativo permanente baixado 6.914,00 273.232,00 30.985,00 212.238,00 577.388,00

Arrend. Mercantis financeiros baixados a LP - - - (217.079,00) (833.046,00)

Imposto de renda e contribuigdo social diferidos (26.730,00) (35.002,00) (265.059,00) 61.288,00 96.792,00

Provis&o para contingéncias 15.459,00 57.140,00 85.513,00 119.266,00 85.261,00

Variagdes monetérias s/ativos e PELP 43.775,00 293.019,00 499.503,00 (253.675,00) 13.388,00
Recursos aplicados nas operagbes sociais - -1 119.945,00 - -
Dos acionistas (28.450,00) (619,00) - - -
Reducé&o do capital social - (619,00 - -
CCL de empresa ligada incorporada (28.450,00) - - - -
De terceiros 36.454,00 - 51.390,00| 400.879,00 29.870,00
Aumento do exigivel a longo prazo - - 51.390,00| 348.094,00 29.870,00
Redug&o do realizavel a longo prazo 36.454,00 - - 52.785,00 -
Total dos recursos obtidos 159.235,00) 644.193,00 51.390,00| 654.900,00| 392.547,00

Nota-se na Tabela 45 que as variagdes mais significativas, no periodo

analisado, ocorreram nas operacdes sociais. E possivel observar também, que o

total de recursos obtidos por TAM aumenta em 2001 e diminuiu 2002. Ja em 2003, o

total de recursos € incrementado e, em 2004, ele apresenta nova queda. Essa

variacao, possivelmente, é conseqiéncia da aliangca estratégica firmada entre

VARIG e TAM, uma vez que os valores do resultado do exercicio aumentaram

devido, possivelmente, a redugdo de custos e despesas operacionais (objetivo da

parceria).

4.4.2.2 Aplicagdes de recursos

As aplicacbes de Recursos de TAM, no periodo de 2000 a 2004, sao

apresentadas na Tabela 46.
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Tabela 46: Aplicagdes de Recursos TAM

Conta Valores em R$ (mil)

Aplicagbes dos recursos 2000 2001 2002 2003 2004
Nas operagbes sociais - -1 119.945,00 - -
No ativo permanente 50.209,00| 180.177,00] 126.659,00 79.367,00] 121.651,00
Investimento - 85,00 350,00 - -
Imobilizado 50.184,00)1 169.045,00| 120.519,00 76.889,00) 121.651,00
Diferido 25,00 11.047,00 5.790,00 2.478,00 -
Redugéo do exigivel a longo prazo 107.404,00| 561.802,001 123.301,00| 249.297,00 21.438,00
Transferéncias para o passivo circulante 42.758,001 128.348,00f 123.301,00f 249.297,00 21.438,00
Outras 64.646,00) 433.454,00 - - -
De terceiros - 52.478,00 2.084,00 - 7.076,00
Aumento do realizavel a longo prazo - 52.478,00 2.084,00 - 7.076,00
Total dos recursos aplicados 157.613,00) 794.457,00| 371.989,00| 328.664,00| 150.165,00

Verifica-se na Tabela 46 que em 2001 ha um aumento de R$ 636.844 mil
nos recursos aplicados por TAM. Em 2002 evidencia-se uma redugéo de R$ 422.468
mil, em 2003, ha reducdo de R$ 43.325 mil, e, em 2004, uma redugcdo de R$
178.499 mil nos recursos aplicados pela organizagdo. Sendo assim, nas variagdes
das aplicacbes de recursos ndo foi possivel perceber evidéncias da alianca
estratégica. Isso provavelmente ocorre, pois as origem de recursos da TAM,

possivelmente foram empregadas nas obrigagdes de curto prazo da empresa.

4.4.2.3 Variagao do capital circulante liquido

Na Tabela 47 é evidenciada a variagao do capital circulante liquido da

TAM, no periodo de 2000 a 2004.

Conta Valores em R$ (mil)

Variagao do capital circulante liquido 2000 2001 2002 2003 2004
Ativo Circulante 509.799,00 82.069,00| (45.491,00) 150.227,00{ 324.727,00
No final do exercicio 586.573,00| 668.642,00| 590.218,00| 740.445,00| 1.065.172,00
No inicio do exercicio (76.774,00)] (586.573,00)] (635.709,00)] (590.218,00)| (740.445,00)
Passivo Circulante 508.177,00| 232.333,00| 275.108,00| (176.009,00) 82.345,00
No final do exercicio 645.915,00{ 878.248,00| 1.120.423,00] 944.414,00| 1.026.759,00
No inicio do exercicio (137.738,00)| (645.915,00)| (845.315,00)|(1.120.423,00)] (944.414,00)
Aumento (redugao) do CCL 1.622,00| (150.264,00)| (320.599,00)| 326.236,00| 242.382,00

Observa-se na Tabela 47 que em 2001 e 2002 houve reducao do capital
circulante liquido, sendo R$ (150.264 mil) e R$ (320.599 mil) respectivamente. Ja
em 2003 e 2004, periodo em que a alianga acontecia, houve aumento no capital

circulante liquido, sendo R$ 326.236 mil e R$ 242.382 mil respectivamente.
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Esse incremento ocorrido em 2003 e 2004, possivelmente, foi oriundo da
parceria firmada com a VARIG, pois com a diminuicdo dos custos e despesas
operacionais e a ocupacgao das aeronaves aumentando (objetivo da parceria), as
obrigagdes de curto prazo reduziram, assim como Os recursos de curto prazo

aumentaram.



5 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

5.1 Concluséao

A estratégia orienta determinado comportamento desejado pela
organizagdo. Ela integra objetivos, politicas e agdes gerenciais da empresa, de
acordo com seu ambiente empresarial, pois nele sido verificadas ameacas e
oportunidades que interfferem nos esforcos da companhia para alcancar a

competitividade.

Existem varias formas de estratégia que as empresas podem implementar
para serem competitivas. Na busca de melhores retornos, certas entidades optam
pelas aliancas estratégicas. Nesse tipo de estratégia, as organizagdes envolvidas
cooperam em fungdo de suas necessidades mutuas para alcangar objetivos em

comum, sem renunciar de sua autonomia e de seus interesses especificos.

Nesse contexto, a presente pesquisa se concentrou em estudar os
reflexos das aliangas estratégicas nos resultados econdmicos das empresas que a
adotam. Foi usado para tal o caso especifico de duas concorrentes: as empresas
brasileiras de transporte aéreo VARIG e TAM. Por se tratar de uma parceria firmada

entre duas empresas concorrentes, assim como seus servigos sao similares. Dessa
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forma, a observacdo das possiveis alteragdes oriundas do compartilhamento de
vbos como, também, a comparagao dos reflexos gerados por cada companhia é

facilitada.

Constatou-se, através da analise feita nos demonstrativos contabeis de
VARIG e de TAM, que, possivelmente, algumas contas da demonstragdo do
resultado do exercicio e os indicadores selecionados apresentaram influéncias da

alianca estratégica.

No periodo da parceira, decolava um avido com passageiros das duas
companhias, fato que, possivelmente, tenha levado a uma maior ocupagao das
aeronaves. Além disso, cada empresa precisou disponibilizar um niumero menor de
aeronaves para atender a demanda de passageiros, o que justifica a redugédo dos

assentos oferecidos.

Tal fato pode ser relacionado ao incremento proporcional apresentado
nas receitas liquidas da VARIG e da TAM, pois, mesmo com uma menor oferta de
assentos no periodo da parceria, as empresas conseguiram manter suas receitas

liquidas crescentes.

Além disso, as entidades puderam reduzir seus custos e despesas
operacionais, pois, com maior ocupacao dos avides, VARIG e TAM puderam diluir os
custos e despesas fixas em um numero maior de passageiros. E, como o numero de
aeronaves disponibilizadas por cada empresa nas rotas em que a parceria acontecia
diminuiu, consequentemente, apresentou-se queda nos seus custos e despesas

variaveis.

Essa reducédo dos custos operacionais da VARIG e da TAM, no periodo

do compartilhamento de vbos, pode ser observada nos resultados positivos
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revelados na margem bruta das empresas entre o ano de 2003 e o 1° trimestre de
2005. Ja a diminuicdo das despesas operacionais foi observada, quando analisada a
conta de despesas gerais e administrativas, que apresentou queda no periodo da

parceria.

A reducao dos custos e das despesas operacionais também pode ser
percebida no desempenho da margem operacional entre o ano de 2003 e o 1°

trimestre de 2005, pois apresentou aumento no periodo da parceria.

Observou-se, através do indice de participacdo de capitais de terceiros,
reducao na utilizagdo do Passivo Circulante e do Passivo Exigivel a Longo Prazo
para financiar o ativo das empresas no periodo da alianga estratégica. Devido a
queda dos custos e das despesas operacionais, que, possivelmente, foi
proporcionada pela parceria, as companhias alcancaram melhores resultados entre

os anos de 2003 e 2004, gerando, assim, recursos proprios.

Verificou-se, a partir do indice de necessidade total de financiamento
permanente, que o montante de recursos necessarios para financiar a atividade
operacional da VARIG e da TAM diminuiu no periodo da alianga estratégica,
evidenciando, mais uma vez, indicios de que, devido ao compartilhamento de voos,
as empresas tiveram a possibilidade de reduzir seus custos e despesas

operacionais.

Em consequéncia da diminui¢gdo dos custos e das despesas operacionais
ocorridos durante a alianga estratégica, as companhias necessitaram de menos
recursos financeiros para cobrir suas atividades operacionais. Entretanto, essa
melhora nao foi suficiente para alcangar equilibrio financeiro e garantir as atividades

operacionais da VARIG e da TAM.
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Através da analise foi possivel perceber que a VARIG dependia mais da
aliangca estratégica para manter-se em continuidade. Isso ficou refletido, pois a
empresa revelou variagdbes maiores nas contas e nos indicadores observados
durante o periodo da parceria. Percebeu-se, também, que, com o fim do
compartilhamento de véos, a VARIG voltou a apresentar queda em seus resultados.

Todavia, foi verificado que, depois de encerrada a aliangca, a TAM
continuou a apresentar crescimento em seus resultados. Isso acontece,
provavelmente, porque a organizagao manteve sua estratégia individual, investindo
no atendimento diferencial aos passageiros. Com isso, durante a parceria, a TAM
acabou conquistando parcela do mercado que pertencia a VARIG.

Percebeu-se, também, que no primeiro ano da alianga estratégica, VARIG
e TAM evidenciaram variagbes mais significativas em suas demonstragdes
contabeis, o que, provavelmente, demonstra as expectativas que ambas companhias
depositavam na parceira, pois o compartiihamento de véos seria o inicio da fusao
das duas empresas. Porém, em 2004, as variagdes percebidas sdo menos
significativas, possivelmente porque o CADE determinou que a alianga fosse extinta,
por suspeita de cartel.

Enfim, a pesquisa demonstrou que, através da analise dos indicadores
econdmicos da VARIG e da TAM, foi possivel mensurar os efeitos da alianca
estratégica firmada entre ambas, respondendo, assim, ao problema de pesquisa e

aos objetivos estabelecidos.

5.2 Recomendacgoes

Com o presente estudo ndo se pretendeu esgotar o assunto sobre

aliangas estratégicas, mas sim incentivar o interesse por essa linha de pesquisa.
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Dessa forma, estudos adicionais podem dar continuidade, incentivando a utilizagao

desse tipo de estratégia em empresas rivais.

Sugere-se, também, acompanhar as demonstragdes contabeis de
periodos posteriores aos contemplados por esse estudo com o objetivo de analisar
os efeitos de médio e longo prazo do termino da alianga estratégica firmada entre

VARIG e TAM.
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Apéndice A — Demonstracdes Contabeis de 2000

2000 VARIG TAM
Cédigo Descrigdo da Conta R$ (mil) R$ (mil)
1.00.00.00.00 Ativo Total 3.027.188,00 2.806.672,00
1.01.00.00.00 Ativo Circulante 1.221.394,00 586.573,00
1.01.01.00.00 Disponibilidades 115.591,00 40.986,00
1.01.02.00.00 Créditos 740.088,00 398.874,00
1.01.03.00.00 Estoques 188.434,00 48.291,00
1.01.04.00.00 Outros 177.281,00 98.422,00
1.02.00.00.00 Ativo Realizavel a Longo Prazo 907.550,00 188.630,00
1.02.01.00.00 Créditos Diversos 836.344,00 90.254,00
1.02.02.00.00 Créditos com Pessoas Ligadas 29.010,00 20.365,00
1.02.03.00.00 Outros 42.196,00 78.011,00
1.03.00.00.00 Ativo Permanente 898.244,00 2.031.469,00
1.03.01.00.00 Investimentos 53.459,00 4.524,00
1.03.02.00.00 Imobilizado 674.789,00 2.016.983,00
1.03.03.00.00 Diferido 169.996,00 9.962,00
2000 VARIG TAM
Codigo Descrigdo da Conta R$ (mil) R$ (mil)

2.00.00.00.00 Passivo Total 3.027.188,00 2.806.672,00
2.01.00.00.00 Passivo Circulante 1.478.857,00 645.915,00
2.01.01.00.00 Empréstimos e Financiamentos 425.220,00 139.216,00
2.01.02.00.00 Debéntures 23.989,00 -
2.01.03.00.00 Fornecedores 202.621,00 163.740,00
2.01.04.00.00 Impostos, Taxas e Contribui¢des 105.718,00 165.383,00
2.01.05.00.00 Dividendos a Pagar 174,00 -
2.01.06.00.00 Provisbes 257.155,00 -
2.01.07.00.00 Dividas com Pessoas Ligadas 13.051,00 -
2.01.08.00.00 Outros 450.929,00 177.576,00
2.02.00.00.00 Passivo Exigivel a Longo Prazo 1.696.983,00 1.666.423,00
2.02.01.00.00 Empréstimos e Financiamentos 1.404.745,00 1.374.996,00
2.02.02.00.00 Debéntures - -
2.02.03.00.00 Provisbes 153.145,00 100.422,00
2.02.04.00.00 Dividas com Pessoas Ligadas 29.900,00 1.748,00
2.02.05.00.00 Outros 109.193,00 189.257,00
2.03.00.00.00 Resultados de Exercicios Futuros

2.04.00.00.00 Participagbes Minoritarias - -
2.05.00.00.00 Patriménio Liquido (148.652,00) 494.334,00
2.05.01.00.00 Capital Social Realizado 248.514,00 264.161,00
2.05.02.00.00 Reservas de Capital 700,00
2.05.03.00.00 Reservas de Reavaliagdo 324.745,00
2.05.04.00.00 Reservas de Lucro -
2.05.05.00.00 Lucros/Prejuizos Acumulados (397.166,00) (95.272,00)




VARIG TAM
Cadigo Descri¢do da Conta 2000 2000
R$ (mil) AV AH R$ (mil) AV AH
3.01 Receita Bruta de Vendas e/ou Servigos 4.805.320,00( 103,40%| 100,00% 1.191.851,00f 109,50%| 100,00%
3.02 (-) Dedugdes Da Receita Bruta (158.209,00) -3,40%|  100,00% (103.419,00) -9,50%|  100,00%
3.03 Receita Liquida de Vendas e/ou Servigos 4.647.111,00( 100,00%| 100,00% 1.088.432,00f 100,00%| 100,00%
3.04 (-) Custo dos Bens e/ou Servigos Vendidos (3.176.760,00)|  -68,36%| 100,00% (636.890,00)|  -58,51%| 100,00%
3.05 Resultado Bruto 1.470.351,00 31,64%| 100,00% 451.542,00 41,49%| 100,00%
3.06 Despesas e Receitas Operacionais (1.750.838,00)|  -37,68%| 100,00% (386.047,00)] -3547%| 100,00%
3.06.01 (-) Com Vendas (1.060.437,00)|  -22,82%| 100,00% (222.388,00)|  -20,43%| 100,00%
3.06.02 (-) Gerais e Administrativas (204.657,00) -4,40%|  100,00% (53.938,00) -4,96%| 100,00%
3.06.03 Financeiras (504.535,00)|  -10,86%| 100,00% (95.921,00) -8,81%| 100,00%
3.06.03.01 (+) Receitas Financeiras 23.596,00 0,51%| 100,00% 10.823,00 0,99%| 100,00%
3.06.03.02 (-) Despesas Financeiras (528.131,00)]  -11,36%| 100,00% (106.744,00) -9,81%|  100,00%
3.06.04 (+) Outras Receitas Operacionais - 0,00%| 100,00% 0,00%| 100,00%
3.06.05 (-) Outras Despesas Operacionais (14.202,00) -0,31%|  100,00% (13.800,00) -1,27%|  100,00%
3.06.06 Resultado Da Equivaléncia Patrimonial 32.993,00 0,71%| 100,00% - 0,00%| 100,00%
3.07 Resultado Operacional (280.487,00) -6,04%| 100,00% 65.495,00 6,02%| 100,00%
3.08 Resultado Nao Operacional 129.684,00 2,79%|  100,00% 2.257,00 0,21%|  100,00%
3.08.01 (+) Receitas 129.684,00 2,79%|  100,00% 2.257,00 0,21%|  100,00%
3.08.02 (-) Despesas - 0,00%| 100,00% 0,00%| 100,00%
3.09 Resultado Antes Tributagao e Participagoes (150.803,00) -3,25%| 100,00% 67.752,00 6,22%| 100,00%
3.10 (-) Provis&o para IR e CSLL - 0,00%| 100,00% (26.730,00) -2,46%|  100,00%
3.11 (-) Imposto de Renda Diferido 2.264,00 0,05%| 100,00% 436,00 0,04%| 100,00%
3.12 (+) Participagdes e Contribuigdes Estatutarias (30.000,00) -0,65%| 100,00% 0,00%| 100,00%
3.13 (+) Reverséo dos Juros sobre Capital Préprio - 0,00%| 100,00% 0,00%| 100,00%
3.14 (+) Participagdes Minoritarias - 0,00%| 100,00% 0,00%| 100,00%
3.15 (=) Lucro ou Prejuizo do Periodo (178.539,00) -3,84%|  100,00% 41.458,00 3,81%| 100,00%




Apéndice B — Demonstragdes Contabeis de 2001

2001 VARIG TAM
Cédigo Descrigdo da Conta R$ (mil) R$ (mil)
1.00.00.00.00 Ativo Total 3.865.592,00 2.799.394,00
1.01.00.00.00 Ativo Circulante 1.269.740,00 668.642,00
1.01.01.00.00 Disponibilidades 125.950,00 10.243,00
1.01.02.00.00 Créditos 898.790,00 461.711,00
1.01.03.00.00 Estoques 89.565,00 90.550,00
1.01.04.00.00 Outros 155.435,00 106.138,00
1.02.00.00.00 Ativo Realizavel a Longo Prazo 1.551.195,00 267.203,00
1.02.01.00.00 Créditos Diversos 1.454.055,00 145.762,00
1.02.02.00.00 Créditos com Pessoas Ligadas 49.134,00 26.520,00
1.02.03.00.00 Outros 48.006,00 94.921,00
1.03.00.00.00 Ativo Permanente 1.044.657,00 1.863.549,00
1.03.01.00.00 Investimentos 462.811,00 4.609,00
1.03.02.00.00 Imobilizado 331.857,00 1.839.018,00
1.03.03.00.00 Diferido 249.989,00 19.922,00
2001 VARIG TAM
Codigo Descrigdo da Conta R$ (mil) R$ (mil)

2.00.00.00.00 Passivo Total 3.865.592,00 2.799.394,00
2.01.00.00.00 Passivo Circulante 2.189.412,00 878.248,00
2.01.01.00.00 Empréstimos e Financiamentos 651.982,00 165.195,00
2.01.02.00.00 Debéntures 69.095,00 -
2.01.03.00.00 Fornecedores 225.384,00 300.276,00
2.01.04.00.00 Impostos, Taxas e Contribui¢des 167.706,00 103.118,00
2.01.05.00.00 Dividendos a Pagar 166,00 -
2.01.06.00.00 Provisbes 351.914,00 -
2.01.07.00.00 Dividas com Pessoas Ligadas 1.170,00 -
2.01.08.00.00 Outros 721.995,00 309.659,00
2.02.00.00.00 Passivo Exigivel a Longo Prazo 2.199.378,00 1.457.418,00
2.02.01.00.00 Empréstimos e Financiamentos 1.048.018,00 1.109.006,00
2.02.02.00.00 Debéntures 97.754,00 -
2.02.03.00.00 Provisbes 829.768,00 157.562,00
2.02.04.00.00 Dividas com Pessoas Ligadas 30.573,00 1.748,00
2.02.05.00.00 Outros 193.265,00 189.102,00
2.03.00.00.00 Resultados de Exercicios Futuros

2.04.00.00.00 Participagbes Minoritarias - -
2.05.00.00.00 Patriménio Liquido (523.198,00) 463.728,00
2.05.01.00.00 Capital Social Realizado 248.514,00 168.270,00
2.05.02.00.00 Reservas de Capital - 700,00
2.05.03.00.00 Reservas de Reavaliagdo 106.327,00 330.056,00
2.05.04.00.00 Reservas de Lucro -
2.05.05.00.00 Lucros/Prejuizos Acumulados (878.039,00) (35.298,00)




VARIG TAM
Cadigo Descri¢do da Conta 2001 2001
R$ (mil) AV AH R$ (mil) AV AH
3.01 Receita Bruta de Vendas e/ou Servigos 5.390.241,00f 102,65%| 112,17% 2.970.026,00( 109,57%| 249,19%
3.02 (-) Dedugdes Da Receita Bruta (139.233,00) -2,65% 88,01% (259.408,00) -9,57%| 250,83%
3.03 Receita Liquida de Vendas e/ou Servigos 5.251.008,00f 100,00%| 113,00% 2.710.618,00( 100,00%| 249,04%
3.04 (-) Custo dos Bens efou Servigos Vendidos (3.939.671,00)|  -75,03%| 124,02%| (1.951.361,00) -71,99%|  306,39%
3.05 Resultado Bruto 1.311.337,00 24,97% 89,19% 759.257,00 28,01%| 168,15%
3.06 Despesas e Receitas Operacionais (2.163.957,00)|  -41,21%| 123,60% (970.928,00)] -35,82%| 251,51%
3.06.01 (-) Com Vendas (1.288.183,00)] -24,53%| 121,48% (542.483,00)] -20,01%| 243,94%
3.06.02 (-) Gerais e Administrativas (183.015,00) -3,49% 89,43% (224.124,00) -8,27%| 415,52%
3.06.03 Financeiras (577.396,00)  -11,00%| 114,44% (338.008,00)| -12,47%| 352,38%
3.06.03.01 (+) Receitas Financeiras 47.372,00 0,90%| 200,76% 29.925,00 1,10%| 276,49%
3.06.03.02 (-) Despesas Financeiras (624.768,00)  -11,90%| 118,30% (367.933,00)| -13,57%| 344,69%
3.06.04 (+) Outras Receitas Operacionais - 0,00% 0,00% 133.687,00 4,93% 0,00%
3.06.05 (-) Outras Despesas Operacionais (12.455,00) -0,24% 87,70% 0,00% 0,00%
3.06.06 Resultado Da Equivaléncia Patrimonial (102.908,00) -1,96%| -311,91% - 0,00% 0,00%
3.07 Resultado Operacional (852.620,00)| -16,24%| 303,98% (211.671,00) -1,81%| -323,19%
3.08 Resultado Nao Operacional 219.435,00 418%| 169,21% 131.553,00 4,85%| 5828,67%
3.08.01 (+) Receitas 219.435,00 418%| 169,21% 131.553,00 4,85%| 5828,67%
3.08.02 (-) Despesas - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.09 Resultado Antes Tributagao e Participagoes (633.185,00)]  -12,06%| 419,88% (80.118,00) -2,96%| -118,25%
3.10 (-) Provisdo para IR e CSLL - 0,00% 0,00% (5.688,00) -0,21% 21,28%
3.11 (-) Imposto de Renda Diferido 152.312,00 2,90%| 6727,56% 35.002,00 1,29%| 8027,98%
3.12 (+) Participagdes e Contribuigdes Estatutarias - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.13 (+) Reverséo dos Juros sobre Capital Préprio - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.14 (+) Participagdes Minoritarias - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.15 (=) Lucro ou Prejuizo do Periodo (480.873,00) 9,16%| 269,34% (50.804,00) -1,87%| -122,54%




Apéndice C — Demonstragdes Contabeis de 2002

2002 VARIG TAM
Cédigo Descrigdo da Conta R$ (mil) R$ (mil)
1.00.00.00.00 Ativo Total 2.375.280,00 3.545.557,00
1.01.00.00.00 Ativo Circulante 1.207.315,00 590.218,00
1.01.01.00.00 Disponibilidades 94.931,00 45.284,00
1.01.02.00.00 Créditos 862.277,00 291.311,00
1.01.03.00.00 Estoques 22.910,00 97.649,00
1.01.04.00.00 Outros 227.197,00 155.974,00
1.02.00.00.00 Ativo Realizavel a Longo Prazo 453.371,00 588.095,00
1.02.01.00.00 Créditos Diversos 302.380,00 218.708,00
1.02.02.00.00 Créditos com Pessoas Ligadas 131.270,00 18.982,00
1.02.03.00.00 Outros 19.721,00 350.405,00
1.03.00.00.00 Ativo Permanente 714.594,00 2.367.244,00
1.03.01.00.00 Investimentos 461.720,00 3.143,00
1.03.02.00.00 Imobilizado 252.874,00 2.353.162,00
1.03.03.00.00 Diferido 10.939,00
2002 VARIG TAM
Codigo Descrigdo da Conta R$ (mil) R$ (mil)

2.00.00.00.00 Passivo Total 2.375.280,00 3.545.557,00
2.01.00.00.00 Passivo Circulante 3.403.083,00 1.120.423,00
2.01.01.00.00 Empréstimos e Financiamentos 1.067.338,00 451.635,00
2.01.02.00.00 Debéntures - 47.040,00
2.01.03.00.00 Fornecedores 316.131,00 316.807,00
2.01.04.00.00 Impostos, Taxas e Contribui¢des 187.190,00 96.926,00
2.01.05.00.00 Dividendos a Pagar - -
2.01.06.00.00 Provisbes 437.850,00 -
2.01.07.00.00 Dividas com Pessoas Ligadas 232.997,00 -
2.01.08.00.00 Outros 1.161.577,00 208.015,00
2.02.00.00.00 Passivo Exigivel a Longo Prazo 3.492.272,00 2.212.127,00
2.02.01.00.00 Empréstimos e Financiamentos 1.260.028,00 1.558.734,00
2.02.02.00.00 Debéntures - 42.266,00
2.02.03.00.00 Provisbes 2.070.919,00 243.075,00
2.02.04.00.00 Dividas com Pessoas Ligadas 35.812,00 -
2.02.05.00.00 Outros 125.513,00 368.052,00
2.03.00.00.00 Resultados de Exercicios Futuros

2.04.00.00.00 Participagbes Minoritarias - -
2.05.00.00.00 Patriménio Liquido (4.520.075,00) 213.007,00
2.05.01.00.00 Capital Social Realizado 248.514,00 168.270,00
2.05.02.00.00 Reservas de Capital - 700,00
2.05.03.00.00 Reservas de Reavaliagdo 94.284,00 659.337,00
2.05.04.00.00 Reservas de Lucro -
2.05.05.00.00 Lucros/Prejuizos Acumulados (4.862.873,00) (615.300,00)




VARIG TAM
Codigo Descrigado da Conta 2002 2002
R$ (mil) AV AH R$ (mil) AV AH
3.01 Receita Bruta de Vendas e/ou Servigos 5.852.540,00f 101,18%| 108,58% 3.471.910,00( 104,26%| 116,90%
3.02 (-) Dedugdes Da Receita Bruta (68.234,00) -1,18% 49,01% (141.702,00) -4,26% 54,63%
3.03 Receita Liquida de Vendas e/ou Servigos 5.784.306,00f 100,00%| 110,16% 3.330.208,00( 100,00%| 122,86%
3.04 (-) Custo dos Bens efou Servigos Vendidos (4.317.031,00)| -74,63%| 109,58%| (2.606.147,00) -78,26%|  133,56%
3.05 Resultado Bruto 1.467.275,00 25,37%| 111,89% 724.061,00 21,74% 95,36%
3.06 Despesas e Receitas Operacionais (4.232.610,00)]  -7317%| 195,60%| (1.634.344,00)| -49,08%| 168,33%
3.06.01 (-) Com Vendas (1.234.545,00)| -21,34% 95,84% (715.082,00)| -21,47%| 131,82%
3.06.02 (-) Gerais e Administrativas (190.051,00) -3,29%|  103,84% (244.009,00) -7,33%| 108,87%
3.06.03 Financeiras (1.356.896,00)] -23,46%| 235,00% (670.376,00)]  -20,13%| 198,33%
3.06.03.01 (+) Receitas Financeiras 19.839,00 0,34% 41,88% 251.075,00 7,54%|  839,01%
3.06.03.02 (-) Despesas Financeiras (1.376.735,00)]  -23,80%| 220,36% (921.451,00)| -27,67%| 250,44%
3.06.04 (+) Outras Receitas Operacionais - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.06.05 (-) Outras Despesas Operacionais (1.292.580,00)|  -22,35%| 10378,00% (4.877,00) -0,15% 0,00%
3.06.06 Resultado Da Equivaléncia Patrimonial (158.538,00) -2,74%|  154,06% 0,00% 0,00%
3.07 Resultado Operacional (2.765.335,00)| -47,81%| 324,33% (910.283,00)] -27,33%| 430,05%
3.08 Resultado Nao Operacional (102.199,00) 177%|  -46,57% 45.614,00 1,37% 34,67%
3.08.01 (+) Receitas - 0,00% 0,00% 45.614,00 1,37% 34,67%
3.08.02 (-) Despesas (102.199,00) -1,77% 0,00% 0,00% 0,00%
3.09 Resultado Antes Tributagao e Participagoes (2.867.534,00)|  -49,57%| 452,87% (864.669,00)]  -25,96%| 1079,24%
3.10 (-) Provisdo para IR e CSLL - 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00%
3.11 (-) Imposto de Renda Diferido - 0,00% 0,00% 265.059,00 7,96%| 757,27%
3.12 (+) Participagdes e Contribuigdes Estatutarias - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.13 (+) Reverséo dos Juros sobre Capital Préprio - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.14 (+) Participagdes Minoritarias - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.15 (=) Lucro ou Prejuizo do Periodo (2.867.534,00)|  -49,57%| 596,32% (599.610,00)| -18,01%| 1180,24%




Apéndice D — Demonstragdes Contabeis de 2003

2003 VARIG TAM
Cédigo Descrigdo da Conta R$ (mil) R$ (mil)
1.00.00.00.00 Ativo Total 2.441.904,00 2.763.224,00
1.01.00.00.00 Ativo Circulante 1.015.781,00 740.445,00
1.01.01.00.00 Disponibilidades 137.773,00 58.303,00
1.01.02.00.00 Créditos 631.454,00 427.997,00
1.01.03.00.00 Estoques 21.771,00 86.529,00
1.01.04.00.00 Outros 224.783,00 167.616,00
1.02.00.00.00 Ativo Realizavel a Longo Prazo 694.476,00 456.907,00
1.02.01.00.00 Créditos Diversos 267.900,00 179.480,00
1.02.02.00.00 Créditos com Pessoas Ligadas 384.534,00 22.404,00
1.02.03.00.00 Outros 42.042,00 255.023,00
1.03.00.00.00 Ativo Permanente 731.647,00 1.565.872,00
1.03.01.00.00 Investimentos 523.490,00 420,00
1.03.02.00.00 Imobilizado 208.157,00 1.557.801,00
1.03.03.00.00 Diferido 7.651,00
2003 VARIG TAM
Codigo Descrigdo da Conta R$ (mil) R$ (mil)

2.00.00.00.00 Passivo Total 2.441.904,00 2.763.224,00
2.01.00.00.00 Passivo Circulante 2.999.520,00 944.414,00
2.01.01.00.00 Empréstimos e Financiamentos 761.067,00 317.223,00
2.01.02.00.00 Debéntures 61.704,00 71.479,00
2.01.03.00.00 Fornecedores 289.176,00 189.653,00
2.01.04.00.00 Impostos, Taxas e Contribui¢des 243.241,00 100.114,00
2.01.05.00.00 Dividendos a Pagar - -
2.01.06.00.00 Provisbes 334.584,00 -
2.01.07.00.00 Dividas com Pessoas Ligadas 81.949,00 -
2.01.08.00.00 Outros 1.227.799,00 265.945,00
2.02.00.00.00 Passivo Exigivel a Longo Prazo 5.799.309,00 1.767.662,00
2.02.01.00.00 Empréstimos e Financiamentos 4.655.883,00 997.843,00
2.02.02.00.00 Debéntures 172.498,00 65.166,00
2.02.03.00.00 Provisbes 843.167,00 362.341,00
2.02.04.00.00 Dividas com Pessoas Ligadas 37.601,00 -
2.02.05.00.00 Outros 90.160,00 342.312,00
2.03.00.00.00 Resultados de Exercicios Futuros

2.04.00.00.00 Participagbes Minoritarias - -
2.05.00.00.00 Patriménio Liquido (6.356.925,00) 51.148,00
2.05.01.00.00 Capital Social Realizado 248.514,00 168.270,00
2.05.02.00.00 Reservas de Capital - 700,00
2.05.03.00.00 Reservas de Reavaliagdo 83.306,00 290.109,00
2.05.04.00.00 Reservas de Lucro -
2.05.05.00.00 Lucros/Prejuizos Acumulados (6.688.745,00) (407.931,00)




VARIG TAM
Cadigo Descricao da Conta 2003 2003
R$ (mil) AV AH R$ (mil) AV AH
3.01 Receita Bruta de Vendas e/ou Servigos 6.712.386,00f 101,97%| 114,69% 3.724.256,00( 104,96%| 107,27%
3.02 (-) Dedugdes Da Receita Bruta (129.952,00) -1,97%|  190,45% (175.962,00) -4,96%| 124,18%
3.03 Receita Liquida de Vendas e/ou Servigos 6.582.434,00f 100,00%| 113,80% 3.548.294,00( 100,00%| 106,55%
3.04 (-) Custo dos Bens efou Servigos Vendidos (4.784.742,00)| -72,69%| 110,83%| (2.629.229,00) -74,10%|  100,89%
3.05 Resultado Bruto 1.797.692,00 27,31%| 122,52% 919.065,00 2590%| 126,93%
3.06 Despesas e Receitas Operacionais (3.612.715,00)|  -54,88% 85,35% (694.805,00)]  -19,58% 42,51%
3.06.01 (-) Com Vendas (1.329.986,00)] -20,21%| 107,73% (711.668,00)|  -20,06% 99,52%
3.06.02 (-) Gerais e Administrativas (144.863,00) -2,20% 76,22% (242.290,00) -6,83% 99,30%
3.06.03 Financeiras (124.965,00) -1,90% 9,21% 263.517,00 743%| -39,31%
3.06.03.01 (+) Receitas Financeiras 12.727,00 0,19% 64,15% 476.557,00 13,43%| 189,81%
3.06.03.02 (-) Despesas Financeiras (137.692,00) -2,09% 10,00% (213.040,00) -6,00% 23,12%
3.06.04 (+) Outras Receitas Operacionais - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.06.05 (-) Outras Despesas Operacionais (1.990.841,00)|  -30,24%| 154,02% (4.364,00) -0,12% 89,48%
3.06.06 Resultado Da Equivaléncia Patrimonial (22.060,00) -0,34% 13,91% - 0,00% 0,00%
3.07 Resultado Operacional (1.815.023,00)( -27,57% 65,63% 224.260,00 6,32%| -24,64%
3.08 Resultado Nao Operacional (21.827,00) -0,33% 21,36% 14.215,00 0,40% 31,16%
3.08.01 (+) Receitas - 0,00% 0,00% 14.215,00 0,40% 31,16%
3.08.02 (-) Despesas (21.827,00) -0,33% 21,36% 0,00% 0,00%
3.09 Resultado Antes Tributagao e Participagoes (1.836.850,00)]  -27,91% 64,06% 238.475,00 6,72%| -27,58%
3.10 (-) Provisdo para IR e CSLL - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.11 (-) Imposto de Renda Diferido - 0,00% 0,00% (61.288,00) -1,73%|  -23,12%
3.12 (+) Participagdes e Contribuigdes Estatutarias - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.13 (+) Reverséo dos Juros sobre Capital Préprio - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.14 (+) Participagdes Minoritarias - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.15 (=) Lucro ou Prejuizo do Periodo (1.836.850,00)(  -27,91% 64,06% 177.187,00 499%| -29,55%




Apéndice E — Demonstracdes Contabeis de 2004

2004 VARIG TAM
Cédigo Descrigdo da Conta R$ (mil) R$ (mil)
1.00.00.00.00 Ativo Total 2.766.396,00 2.123.064,00
1.01.00.00.00 Ativo Circulante 1.216.848,00 1.065.172,00
1.01.01.00.00 Disponibilidades 109.834,00 56.636,00
1.01.02.00.00 Créditos 743.326,00 754.492,00
1.01.03.00.00 Estoques 25.404,00 93.440,00
1.01.04.00.00 Outros 338.284,00 160.604,00
1.02.00.00.00 Ativo Realizavel a Longo Prazo 862.024,00 354.224,00
1.02.01.00.00 Créditos Diversos 262.759,00 167.774,00
1.02.02.00.00 Créditos com Pessoas Ligadas 527.801,00 22.592,00
1.02.03.00.00 Outros 71.464,00 163.858,00
1.03.00.00.00 Ativo Permanente 687.524,00 703.668,00
1.03.01.00.00 Investimentos 495.117,00 432,00
1.03.02.00.00 Imobilizado 192.407,00 696.945,00
1.03.03.00.00 Diferido 6.291,00
2004 VARIG TAM
Codigo Descrigdo da Conta R$ (mil) R$ (mil)

2.00.00.00.00 Passivo Total 2.766.396,00 2.123.064,00
2.01.00.00.00 Passivo Circulante 2.677.842,00 1.026.759,00
2.01.01.00.00 Empréstimos e Financiamentos 353.922,00 174.347,00
2.01.02.00.00 Debéntures - 23.619,00
2.01.03.00.00 Fornecedores 427.812,00 242.932,00
2.01.04.00.00 Impostos, Taxas e Contribui¢des 250.398,00 167.701,00
2.01.05.00.00 Dividendos a Pagar - -
2.01.06.00.00 Provisbes 247.538,00 3.056,00
2.01.07.00.00 Dividas com Pessoas Ligadas 105.057,00 -
2.01.08.00.00 Outros 1.293.115,00 415.104,00
2.02.00.00.00 Passivo Exigivel a Longo Prazo 6.532.646,00 914.070,00
2.02.01.00.00 Empréstimos e Financiamentos 1.716.785,00 237.366,00
2.02.02.00.00 Debéntures - 51.529,00
2.02.03.00.00 Provisbes 1.432.069,00 447.602,00
2.02.04.00.00 Dividas com Pessoas Ligadas 226.561,00 -
2.02.05.00.00 Outros 3.157.231,00 177.573,00
2.03.00.00.00 Resultados de Exercicios Futuros

2.04.00.00.00 Participagbes Minoritarias - -
2.05.00.00.00 Patriménio Liquido (6.444.092,00) 182.235,00
2.05.01.00.00 Capital Social Realizado 248.514,00 123.632,00
2.05.02.00.00 Reservas de Capital - -
2.05.03.00.00 Reservas de Reavaliagdo 72.932,00 127.487,00
2.05.04.00.00 Reservas de Lucro -
2.05.05.00.00 Lucros/Prejuizos Acumulados (6.765.538,00) (68.884,00)




VARIG TAM
Cadigo Descri¢do da Conta 2004 2004
R$ (mil) AV AH R$ (mil) AV AH
3.01 Receita Bruta de Vendas e/ou Servigos 7.593.773,00f 101,57%| 113,13% 4.572.320,000 105,05%| 122,77%
3.02 (-) Dedugdes Da Receita Bruta (117.090,00) -1,57% 90,10% (219.604,00) -5,05%|  124,80%
3.03 Receita Liquida de Vendas e/ou Servigos 7.476.683,00) 100,00%| 113,59% 4.352.716,00, 100,00%| 122,67%
3.04 (-) Custo dos Bens efou Servigos Vendidos (5.493.312,00)| -73,47%| 114,81%| (2.926.237,00) -67,23%| 111,30%
3.05 Resultado Bruto 1.983.371,00 26,53%| 110,33% 1.426.479,00 32,77%| 155,21%
3.06 Despesas e Receitas Operacionais (2.055.649,00)|  -27,49% 56,90%| (1.241.401,00)| -28,52%| 178,67%
3.06.01 (-) Com Vendas (1.349.052,00)] -18,04%| 101,43% (846.667,00)| -19,45%| 118,97%
3.06.02 (-) Gerais e Administrativas (180.964,00) 242%|  124,92% (301.279,00) 6,92%| 124,35%
3.06.03 Financeiras (547.875,00) -71,33%| 438,42% (82.167,00) -1,89%| -31,18%
3.06.03.01 (+) Receitas Financeiras 29.211,00 0,39%| 229,52% 27.951,00 0,64% 5,87%
3.06.03.02 (-) Despesas Financeiras (577.086,00) -1,72%|  419,11% (110.118,00) -2,53% 51,69%
3.06.04 (+) Outras Receitas Operacionais - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.06.05 (-) Outras Despesas Operacionais 60.486,00 0,81% -3,04% (11.594,00) 0,27%| 265,67%
3.06.06 Resultado Da Equivaléncia Patrimonial (38.244,00) -0,51%| 173,36% 306,00 0,01% 0,00%
3.07 Resultado Operacional (72.278,00) -0,97% 3,98% 185.078,00 4,25% 82,53%
3.08 Resultado Nao Operacional (14.889,00) -0,20% 68,21% 303.447,00 6,97%| 2134,70%
3.08.01 (+) Receitas - 0,00% 0,00% 303.447,00 6,97%| 2134,70%
3.08.02 (-) Despesas (14.889,00) -0,20% 68,21% 0,00% 0,00%
3.09 Resultado Antes Tributagao e Participagoes (87.167,00) 1,17% 4,75% 488.525,00 11,22%| 204,85%
3.10 (-) Provis&o para IR e CSLL - 0,00% 0,00% (81.161,00) -1,86% 0,00%
3.11 (-) Imposto de Renda Diferido - 0,00% 0,00% (74.673,00) 1,72%|  121,84%
3.12 (+) Participagdes e Contribuigdes Estatutarias - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.13 (+) Reverséo dos Juros sobre Capital Préprio - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.14 (+) Participagdes Minoritarias - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.15 (=) Lucro ou Prejuizo do Periodo (87.167,00) 1,17% 4,75% 332.691,00 7,64%| 187,76%




Apéndice F — DRE do 1° Trimestre de 2005

VARIG TAM
Cadigo Descriéo da Conta 1° TRIM/2005 1° TRIM/2005
R$ (mil) AV AH R$ (mil) AV AH
3.01 Receita Bruta de Vendas e/ou Servigos 1.994.015,00) 101,93%| 120,57% 1.294.757,00f 104,43%| 132,51%
3.02 (-) Dedugdes Da Receita Bruta (37.722,00) -1,93% 73,13% (54.980,00) -4,43% 85,63%
3.03 Receita Liquida de Vendas e/ou Servigos 1.956.293,00) 100,00%| 122,10% 1.239.777,00f 100,00%| 135,81%
3.04 (-) Custo dos Bens elou Servigos Vendidos (1.480.590,00)]  -75,68%| 124,06% (820.991,00)| -66,22%| 132,52%
3.05 Resultado Bruto 475.703,00 24,32%| 116,36% 418.786,00 33,78%| 142,76%
3.06 Despesas e Receitas Operacionais (515.342,00)|  -26,34% 89,31% (341.933,00)| -27,58%| 116,79%
3.06.01 (-) Com Vendas (284.477,00)  -14,54% 86,48% (229.454,00)|  -18,51%| 140,99%
3.06.02 (-) Gerais e Administrativas (44.007,00) -2,25%|  108,69% (76.602,00) -6,18% 90,60%
3.06.03 Financeiras (127.864,00) -6,54% 89,66% (33.708,00) -2,72% 78,17%
3.06.03.01 (+) Receitas Financeiras 5.667,00 0,29%| 143,43% 26.172,00 2,11%| 272,82%
3.06.03.02 (-) Despesas Financeiras (133.531,00) -6,83% 91,11% (59.880,00) -4,83%| 113,59%
3.06.04 (+) Outras Receitas Operacionais - 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00%
3.06.05 (-) Outras Despesas Operacionais (45.062,00) -2,30% 66,98% (2.169,00) -0,17% 92,61%
3.06.06 Resultado Da Equivaléncia Patrimonial (13.932,00) -0,71%| -605,48% - 0,00% 0,00%
3.07 Resultado Operacional (39.639,00) -2,03% 23,57% 76.853,00 6,20%| 13070,24%
3.08 Resultado Nao Operacional (11.895,00) -0,61%| 394,00% 1.431,00 0,12% 10,20%
3.08.01 (+) Receitas - 0,00% 0,00% 3.678,00 0,30% 2597%
3.08.02 (-) Despesas (11.895,00) -0,61%| 394,00% (2.247,00) -0,18%| 1628,26%
3.09 Resultado Antes Tributagao e Participagoes (51.534,00) -2,63% 30,10% 78.284,00 6,31%| 535,79%
3.10 (-) Provisao para IR e CSLL - 0,00% 0,00% (21.935,00) -1,77%|  246,96%
3.11 (-) Imposto de Renda Diferido - 0,00% 0,00% (3.408,00) 0,27%|  -47,97%
3.12 (+) Participagbes e Contribuicbes Estatutérias - 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00%
3.13 (+) Reversé&o dos Juros sobre Capital Préprio - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.14 (+) Participagdes Minoritarias - 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00%
3.15 (=) Lucro ou Prejuizo do Periodo (51.534,00) -2,63% 30,10% 52.941,00 427%| 412,54%




Apéndice G — DRE do 2° Trimestre de 2005

VARIG TAM
Cadigo Descrigdo da Conta 2° TRIM/2005 2° TRIM/2005
R$ (mil) AV AH R$ (mil) AV AH
3.01 Receita Bruta de Vendas e/ou Servigos 3.623.865,00) 101,96%| 107,89% 2.578.168,00f 104,66%| 130,19%
3.02 (-) Dedugdes Da Receita Bruta (69.836,00) -1,96% 71,62% (114.867,00) -4,66%| 106,26%
3.03 Receita Liquida de Vendas e/ou Servigos 3.554.029,00( 100,00%| 108,97% 2.463.301,00( 100,00%| 131,58%
3.04 (-) Custo dos Bens elou Servigos Vendidos (2.863.525,00)] -80,57%| 116,38%| (1.690.200,00)| -68,62%| 129,52%
3.05 Resultado Bruto 690.504,00 19,43% 86,21% 773.101,00 31,38%| 136,31%
3.06 Despesas e Receitas Operacionais (1.071.789,00)  -30,16% 78,58% (708.622,00) -28,77%|  126,56%
3.06.01 (-) Com Vendas (556.364,00) -15,65% 84,24% (491.217,00)|  -19,94%| 135,43%
3.06.02 (-) Gerais e Administrativas (96.527,00) 2,72%| 118,15% (151.406,00) -6,15% 99,42%
3.06.03 Financeiras (165.175,00) -4,65% 40,47% (59.799,00) 2,43%| 141,31%
3.06.03.01 (+) Receitas Financeiras 13.255,00 0,37%| 193,45% 19.772,00 0,80% 41,20%
3.06.03.02 (-) Despesas Financeiras (178.430,00) -5,02% 43,00% (79.571,00) -3,23% 88,11%
3.06.04 (+) Outras Receitas Operacionais - 0,00% 0,00% 61,00 0,00% 0,00%
3.06.05 (-) Outras Despesas Operacionais (211.150,00) -5,94%|  104,57% (6.261,00) -0,25%| 243,81%
3.06.06 Resultado Da Equivaléncia Patrimonial (42.573,00) -1,20%|  362,26% - 0,00% 0,00%
3.07 Resultado Operacional (381.285,00) -10,73% 67,72% 64.479,00 2,62%| 888,88%
3.08 Resultado Nao Operacional (12.674,00) -0,36%| 336,36% (4.004,00) -0,16% -1,29%
3.08.01 (+) Receitas - 0,00% 0,00% 6.073,00 0,25% 1,96%
3.08.02 (-) Despesas (12.674,00) -0,36%| 336,36% (10.077,00) 0,41%| 1761,71%
3.09 Resultado Antes Tributagao e Participagoes (393.959,00), -11,08% 69,50% 60.475,00 2,46% 19,08%
3.10 (-) Provisao para IR e CSLL - 0,00% 0,00% (25.243,00) -1,02% 69,50%
3.1 (-) Imposto de Renda Diferido - 0,00% 0,00% 4.660,00 0,19% -7,30%
3.12 (+) Participagdes e Contribuigdes Estatutarias - 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00%
3.13 (+) Revers&o dos Juros sobre Capital Proprio - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.14 (+) Participagdes Minoritarias - 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00%
3.15 (=) Lucro ou Prejuizo do Periodo (393.959,00), -11,08% 69,50% 39.892,00 1,62% 18,40%




Apéndice H — DRE do 3° Trimestre de 2005

VARIG TAM
Cadigo Descrigéo da Conta 3° TRIM/2005 3° TRIM/2005
R$ (mil) AV AH R$ (mil) AV AH
3.01 Receita Bruta de Vendas e/ou Servigos 5.275.298,00( 102,02% 98,27% 4.155.441,00) 104,66%| 128,37%
3.02 (-) Dedugdes Da Receita Bruta (104.424,00) -2,02% 78,28% (185.089,00) -4,66%| 114,08%
3.03 Receita Liquida de Vendas e/ou Servigos 5.170.874,00( 100,00% 98,78% 3.970.352,00f 100,00%| 129,12%
3.04 (-) Custo dos Bens efou Servigos Vendidos (4.218.483,00)| -81,58%| 106,50%| (2.666.494,00) -67,16%| 127,18%
3.05 Resultado Bruto 952.391,00 18,42% 74,78% 1.303.858,00 32,84%| 133,29%
3.06 Despesas e Receitas Operacionais (1.717.156,00)]  -33,21%| 109,45%| (1.115.413,00)| -28,09%| 121,49%
3.06.01 (-) Com Vendas (814.579,00) -15,75% 79,52% (765.014,00)|  -19,27%| 124,15%
3.06.02 (-) Gerais e Administrativas (139.890,00) 2,71%| 108,33% (239.352,00) -6,03%| 102,13%
3.06.03 Financeiras (206.299,00) -3,99% 47,93% (97.928,00) -2,47%| 165,93%
3.06.03.01 (+) Receitas Financeiras 43.137,00 0,83%| 310,41% 25.951,00 0,65% 97,81%
3.06.03.02 (-) Despesas Financeiras (249.436,00) -4,82% 56,14% (123.879,00) -312%|  144,80%
3.06.04 (+) Outras Receitas Operacionais - 0,00% 0,00% 61,00 0,00% 0,00%
3.06.05 (-) Outras Despesas Operacionais (438.547,00) -8,48% 0,00% (13.180,00) -0,33%| 155,31%
3.06.06 Resultado Da Equivaléncia Patrimonial (117.841,00) -2,28%| 567,53% - 0,00% 0,00%
3.07 Resultado Operacional (764.765,00)|  -14,79%| 258,96% 188.445,00 475%| 313,21%
3.08 Resultado Nao Operacional (13.365,00) -0,26%| 137,46% (1.635,00) -0,04% -0,53%
3.08.01 (+) Receitas - 0,00% 0,00% 10.249,00 0,26% 3,27%
3.08.02 (-) Despesas (13.365,00) -0,26%| 137,46% (11.884,00) -0,30%| 244,38%
3.09 Resultado Antes Tributacao e Participagdes (778.130,00) -15,05%| 255,08% 186.810,00 4,71% 50,72%
3.10 (-) Provisao para IR e CSLL - 0,00% 0,00% (80.280,00) -2,02%| 116,32%
3.11 (-) Imposto de Renda Diferido - 0,00% 0,00% 15.280,00 0,38%| -32,20%
3.12 (+) Participagdes e Contribuigdes Estatutarias - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.13 (+) Reversé&o dos Juros sobre Capital Préprio - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
3.14 (+) Participagbes Minoritarias - 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00%
3.15 (=) Lucro ou Prejuizo do Periodo (778.130,00), -15,05%| 255,08% 121.810,00 3,07% 48,37%




Apéndice | - DOAR VARIG

Valores em R$ (mil)

Conta 2000 2001 2002 2003 2004
Origens dos Recursos
Das Operagdes Sociais 57.658,00 4.618,00 (927.479,00) (105.658,00) 385.530,00
Lucro (prejuizo) do exercicio (178.539,00) (1.610.216,00) (2.867.534,00) (1.836.850,00) (87.167,00)
Despesas (receitas) que néo afetam o CCL 236.197,00 1.614.834,00 1.940.055,00 1.731.192,00 472.697,00
Depreciagdes e amortizagbes 128.892,00 187.404,00 240.860,00 27.470,00 21.682,00
Variagdo monetaria de obrigagdes a longo prazo 83.616,00 38.987,00 274.632,00 (89.681,00) 140.593,00
Variagdes monetarias de créditos a longo prazo (15.239,00) - - - -
Baixa do imobilizado 32.330,00 325.844,00 90.034,00 77.551,00 9.517,00
Baixa de investimentos 8.862,00 1.502,00 8.718,00 - -
Baixa de créditos tributarios e outros - 420.010,00 78.160,00 - -
Imposto de renda e contribuic&o social diferidos (2.264,00) 119.772,00 - - -
Diferimento da variagdo cambial de Longo prazo - - - - -
Resultado de participagdes - 102.908,00 158.538,00 22.060,00 38.244,00
Constituicdo de provisdo para contingéncias - 418.407,00 1.089.113,00 1.693.792,00 66.387,00
Passivo Atuarial - - - - 196.274,00
Dos acionistas - - - - -
De terceiros 343.064,00 85.593,00 25.006,00 812.598,00 159.511,00
Reducéo do realizavel a longo prazo - 85.593,00 25.006,00 48.916,00 12.658,00
Financiamentos a longo prazo 343.064,00 - - 524.940,00 103.259,00
Transf. do curto prazo para exigivel a longo prazo - - - 238.742,00 43.594,00
Total dos recursos obtidos 400.722,00 90.211,00 (902.473,00) 706.940,00 545.041,00
Aplicagoes dos recursos
No ativo permanente 174.155,00 201.721,00 227.890,00 84.451,00 14.827,00
Investimentos 2.746,00 41.909,00 202.676,00 84.451,00 -
Imobilizado 171.409,00 159.684,00 25.214,00 - 14.827,00
Diferido - 128,00 - - -
Redugéo do exigivel a longo prazo 76.009,00 321.461,00 100.427,00 75.238,00 -
Transferéncia do curto prazo para o ativo permanente - 175.259,00 17.472,00 - -
Transf. do curto prazo para o realizével a longo prazo - - 81.813,00 - -
Aumento exigivel a longo prazo - - 335.077,00 7.614,00
Total dos recursos aplicados 250.164,00 698.441,00 427.602,00 494.766,00 22.441,00
Aumento (redugdo) do capital circulante liquido 150.558,00 (608.230,00) (1.330.075,00) 212.174,00 522.600,00
Variagao do capital circulante liquido
Ativo circulante 127.837,00 48.346,00 (62.425,00) (184.751,00) 194.284,00
No inicio do exercicio 1.093.557,00 1.221.394,00 1.269.740,00 1.207.315,00 1.022.564,00
No final do exercicio 1.221.394,00 1.269.740,00 1.207.315,00 1.022.564,00 1.216.848,00
Passivo circulante (22.721,00) 656.576,00 1.267.650,00 396.925,00 (328.316,00)
No inicio do exercicio (1.501.578,00) (1.478.857,00) (2.135.433,00) (3.403.083,00) 3.006.158,00
No final do exercicio (1.478.857,00) (2.135.433,00) (3.403.083,00) (3.006.158,00) 2.677.842,00
Aumento (redugéo) do capital circulante liquido 150.558,00 (608.230,00) (1.330.075,00) 212.174,00 522.600,00




Apéndice J - DOAR TAM

Valores em R$ (mil)

Conta 2000 2001 2002 2003 2004
Origens dos Recursos
Das operagdes sociais 151.231,00 644.812,00 (119.945,00) 254.021,00 362.677,00
Lucro (prejuizo) do Exercicio 41.458,00 (50.804,00) (599.610,00) 177.187,00 332.691,00
Despesas (receitas) que néo afetam o CCL 109.773,00 695.616,00 479.665,00 76.834,00 29.986,00
Depreciagdes e amortizagbes 40.355,00 107.227,00 128.723,00 154.796,00 90.509,00
Equivaléncia patrimonial em controlada - - - - (306,00)
Valor residual do ativo permanente baixado 36.914,00 273.232,00 30.985,00 212.238,00 577.388,00
Arrendamentos mercantis financeiros baixados a longo prazo - - - (217.079,00) (833.046,00)
Imposto de renda e contribuicdo social diferidos (26.730,00) (35.002,00) (265.059,00) 61.288,00 96.792,00
Provis&o para contingéncias 15.459,00 57.140,00 85.513,00 119.266,00 85.261,00
Variagdes monetarias sobre ativos e passivos a longo prazo 43.775,00 293.019,00 499.503,00 (253.675,00) 13.388,00
Recursos aplicados nas operagdes sociais - - 119.945,00 - -
Dos acionistas (28.450,00) (619,00) - - -
Redugéo do capital social - (619,00) - - -
Capital circulante liquido de empresa ligada incorporada (28.450,00) - - - -
De terceiros 36.454,00 - 51.390,00 400.879,00 29.870,00
Aumento do exigivel a longo prazo - - 51.390,00 348.094,00 29.870,00
Redugéo do realizavel a longo prazo 36.454,00 - - 52.785,00 -
Total dos recursos obtidos 159.235,00 644.193,00 51.390,00 654.900,00 392.547,00
Aplicacoes dos recursos
Nas operagdes sociais - - 119.945,00 - -
No ativo permanente 50.209,00 180.177,00 126.659,00 79.367,00 121.651,00
Investimento - 85,00 350,00 - -
Imobilizado 50.184,00 169.045,00 120.519,00 76.889,00 121.651,00
Diferido 25,00 11.047,00 5.790,00 2.478,00 -
Redugéo do exigivel a longo prazo 107.404,00 561.802,00 123.301,00 249.297,00 21.438,00
Transferéncias para o passivo circulante 42.758,00 128.348,00 123.301,00 249.297,00 21.438,00
Outras 64.646,00 433.454,00 - - -
De terceiros - 52.478,00 2.084,00 - 7.076,00
Aumento do realizavel a longo prazo - 52.478,00 2.084,00 - 7.076,00
Total dos recursos aplicados 157.613,00 794.457,00 371.989,00 328.664,00 150.165,00
Aumento (redugdo) do capital circulante liquido 1.622,00 (150.264,00) (320.599,00) 326.236,00 242.382,00
Variagao do capital circulante liquido
Ativo Circulante 509.799,00 82.069,00 (45.491,00) 150.227,00 324.727,00
No final do exercicio 586.573,00 668.642,00 590.218,00 740.445,00 1.065.172,00
No inicio do exercicio (76.774,00) (586.573,00) (635.709,00) (590.218,00) (740.445,00)
Passivo Circulante 508.177,00 232.333,00 275.108,00 (176.009,00) 82.345,00
No final do exercicio 645.915,00 878.248,00 1.120.423,00 944.414,00 1.026.759,00
No inicio do exercicio (137.738,00) (645.915,00) (845.315,00) (1.120.423,00) (944.414,00)
Aumento (redugéo) do capital circulante liquido 1.622,00 (150.264,00) (320.599,00) 326.236,00 242.382,00




Apéndice L — Indicadores de VARIG e de TAM no ano de 2000 ao 3° Trimestre de 2005

indice 2000 2001 2002 2003
VARIG TAM VARIG TAM VARIG TAM VARIG TAM
Participagdo de Capitais de Terceiros 105,43 82,39% 113,53% 83,43% 290,30% 93,99% 360,33% 98,15%
Disponivel (309.629,00)| (98.230,00) (526.032,00) | (154.952,00) | (972.407,00)| (406.351,00)| (623.294,00)| 258.920,00)
Necessidade Total de Financiamento Permanente | 1.857.960,00 | 2.258.987,00 | 2.202.212,00| 2.076.098,00 | (55.396,00) | 2.831.485,00f  65.678,00|2.077.730,00
Margem Bruta 31,64% 41,49% 24,97% 28,01% 25,37% 21,74% 27,31% 25,90%
Margem Operacional -6,04% 6,02% -16,24% -7,81% -47,81% -27,33% -27,57% 6,32%
Liquidez Corrente 0,83 0,91 0,58 0,76 0,35 0,53 0,34 0,78
Liquidez Seca 0,70 0,83 0,54 0,66 0,35 0,44 0,33 0,69
ROI - Retorno sobre o Investimento -0,06 0,01 -0,12 -0,02 -1,21 -0,17 -0,75 0,06
indice 2004 1° TRIM/2005 2° TRIM/2005 3° TRIM/2005
VARIG TAM VARIG TAM VARIG TAM VARIG TAM
Participacéo de Capitais de Terceiros 332,94% 91,42%
Disponivel (244.088,00)| (117.711,00)
Necessidade Total de Financiamento Permanente 332.642,00 |1.214.016,00
Margem Bruta 26,53% 32,77% 24,32% 33,78% 19,43% 31,38% 18,42% 32,84%
Margem Operacional -0,97% 4,25% -2,03% 6,20% -10,73% 2,62% -14,79% 4,75%
Liquidez Corrente 0,45 1,04
Liquidez Seca 0,44 0,95
ROI - Retorno sobre o Investimento -0,03 0,16
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