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Resumo

O objetivo do artigo é realizar uma sucinta analise histérico-descritiva do setor aéreo comercial
de transporte regular de passageiros. Com o desenvolvimento tecnolégico das aeronaves foi
criado um mercado para o transporte aéreo de correspondéncias, cargas e pessoas, especialmente
a partir do fim da Segunda Guerra Mundial. Acompanhando o ocorrido na Europa e nos Estados
Unidos, diversas empresas aéreas foram criadas no Brasil. Com o passar do tempo houve um
processo de consolidacdo das empresas aéreas brasileiras que levou ao surgimento de um
oligopolio formado pela Varig, Vasp e Transbrasil. A partir dos anos 1990 com a implementacao
do ideério neoliberal iniciou-se um processo de desregulamentagdo que gerou, entre outros
motivos, uma crise que levou as empresas aéreas de outrora a sucumbirem e sairem do mercado.

Palavras-Chaves: aviagdo comercial, crise, desregulamentacdo, empresas aéreas, oligopolio.

Abstract

The purpose of this article is to provide a short historical-descriptive analysis of the commercial
airline industry for regular passenger transportation. With the technological development of the
aircrafts, a market was created for the air transportation of mail, cargo and people, especially after
World War 1. Accompanying the events in Europe and the United States, several airlines were
created in Brazil. Over time, there was a process of consolidation of Brazilian airlines that led to
the emergence of an oligopoly formed by Varig, Vasp and Transbrasil. From the 1990s with the
implementation of the neo-liberal ideology began a deregulation process that generated, among
other reasons, a crisis that caused the airlines of yesteryear to succumb and leave the market.

Keywords: commercial aviation, crisis, deregulation, airlines, oligopoly.

1 Geografo. Mestre em Ciéncias Humanas e Sociais pela UFABC. Doutorando em Ciéncias Humanas e
Sociais pela UFABC. Este artigo tem como base um capitulo da tese do autor, ainda em desenvolvimento.
O autor agradece aos Professores Doutores AnapatriciaVilna e Ramon Garcia Fernandez e ao apoio
institucional da UFABC e da CAPES.




XII Congresso Brasileiro de Historia Economica & 13* Conferéncia Internacional de Historia de Empresas
Um breve historico da aviacao comercial brasileira

Em uma abordagem histérico-descritiva, além desta Introducdo e das
ConsideragBes Finais, este artigo estd dividido em cinco se¢Bes que contemplam um
breve histérico da aviagcdo comercial brasileira no seculo XX.

Com o desenvolvimento tecnoldgico das aeronaves foi criado um incipiente
mercado para o transporte aéreo de correspondéncias, cargas e pessoas. E 0 assunto
tratado na primeira secao.

A segunda se¢do descreve o surgimento das primeiras empresas aéreas brasileiras.
Acompanhando o ocorrido na Europa e nos Estados Unidos, diversas empresas aéreas
foram criadas no Brasil.

A terceira secdo analisa o processo de consolidacdo das empresas aéreas
brasileiras que levou ao surgimento do primeiro oligopolio do setor. Diversas companhias
aéreas menores foram adquiridas pelas maiores e apds os anos 1960 foi instituido um
regime de “competicdo controlada” com a formac¢do do oligopolio formado pela Varig,
Vasp e Transbrasil.

A quarta secdo analisa o processo de desregulamentacdo do mercado aéreo
ocorrido no Brasil a partir dos anos 1990 com a implementacdo do ideario neoliberal.

Por fim, a quinta secdo analisa o fim do primeiro oligopdlio analisando a crise que
as empresas aéreas de outrora (Varig, Vasp e Transbrasil) passaram no final do século

XX e no inicio do século XXI quando tais empresas sucumbiram e sairam do mercado.

Os primdrdios da aviagédo comercial

As primeiras empresas aéreas foram criadas nas décadas iniciais do século XX.
Para Smith Jr. as companhias aéreas cresceram devido a sua capacidade de fornecer
velocidade na entrega de bens e no transporte de pessoas. O mesmo autor observa que o
desenvolvimento da tecnologia, 0s recursos governamentais, o estimulo da iniciativa
privada e a inspiracdo de alguns individuos provocaram - com o desenvolvimento da
aviacao - uma revolucdo no comércio global (SMITH JR., 2002).

Na década de 1920, o transporte de correspondéncias e de pessoas parecia um
empreendimento promissor e praticamente cada nacgao europeia ja tinha pelo menos uma
companhia aérea regular. Ao longo dos anos posteriores a maior parte destas empresas
foi fechada ou adquirida por outros grupos econdmicos. Nas Américas, as grandes

empresas surgiram com forte apoio técnico e financeiro de seus governos. Mesmo nos
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Estados Unidos da America dificilmente qualquer empresa aérea sobreviveria sem o forte
apoio governamental, o qual mostra-se essencial até hoje.>

As primeiras empresas aéreas norte-americanas firmaram contrato com o Governo
para o transporte de correspondéncia. Mowery e Rosenberg (2005) observam que no final
dos anos 1920 o trafego de passageiros era inexpressivo e que somente nos anos 1930 —
com o langamento do épico DC-3 — é que houve um substancial aumento no nimero de
passageiros.

Até a Segunda Grande Guerra, viajar de avido, além de ser dispendioso, era
extremamente desconfortavel e perigoso. O alto custo das aeronaves se refletia nas altas
tarifas cobradas aos [poucos] usuérios do transporte aéreo. Pilarski (2007) enfatiza que o
alcance (range) dos avi0es era curto, o que provocava lentiddo; os voos eram realizados
relativamente em baixas altitudes e os movimentos de turbuléncia causavam grande
desconforto aos passageiros. Quando se refere aos primérdios da aviagdo comercial,Smith
Jr. (2002) possui um ponto de vista similar ressaltando que os aeroportos e o controle
aéreo eram primitivos e que falhas e acidentes eram comuns.

Os avides viajavam em baixas altitudes [ndo haviam sido inventadas as cabines
pressurizadas], os pilotos enfrentavam as intempéries atmosféricas e 0s Vv00s
necessitavam de diversas escalas para reabastecimento das aeronaves. Também eram
comuns os acidentes aéreos. Muitos dos problemas que a aviacdo comercial enfrentava
comecaram a ser resolvidos a partir da Segunda Guerra Mundial.

Parafraseando o célebre livro de Yves Lacoste “A Geografia, isso serve em
primeiro lugar para fazer a guerra”, pode-se dizer que a primeira funcéo do aviao foi a
de participar na guerra. Como aponta Hobsbawm (1998):

Ambos os lados usaram 0s novos e ainda frageis aeroplanos (...),
fazendo experiéncias de bombardeio aéreo, por sorte sem grande
eficiéncia. A guerra aérea (...) atingiu a maioridade na Segunda Guerra
Mundial, notadamente como um meio de aterrorizar civis.
(HOBSBAWM, 1998, p. 36).

Estreante na Primeira e estrela principal na Segunda Guerra Mundial, “bastante

tempo se passou para que se desenvolvesse uma fun¢do econdmica ao avido”

(MOWERY; ROSENBERG, 2005, p. 75). O desenvolvimento tecnoldgico obtido antes

2 Thomas (2011) destaca que até os dias atuais, é a acdo governamental a que mais contribui para o
desenvolvimento da aviagdo nos Estados Unidos. O Governo o faz através de contratos, financiamentos,
subsidios, obras de infraestrutura aeroportudria, investimentos em seguranga e controle aéreo, pesquisas
universitarias, etc. O autor também ironiza a ideologia “freemarketAmerica” (p. 19), enfatizando a forte
dependéncia da industria aeronautica (e das companhias aéreas americanas) em relacdo ao Governo.




XII Congresso Brasileiro de Historia Economica & 13* Conferéncia Internacional de Historia de Empresas
Um breve historico da aviacao comercial brasileira

e depois da Il Guerra permitiu a construcdo de avides mais seguros e confortaveis, o que

permitiu que surgisse, apds os anos 1950, a chamada Golden Age da Aviacao.

A aviagdo comercial no Brasil em seus primordios

Data de 1927 a criacdo das duas primeiras empresas aéreas do Brasil. A Varige o

Sindicato Condor, ambas com auxilio técnico e operacional da empresa alema Condor

Syndikat. O Quadro 1 detalha as empresas aéreas pioneiras no Brasil.

Quadro 1 - As empresas aéreas pioneiras
(As que comecaram nos anos 1920-1939)

Fundacéo/

Encerramento

Empresa

Observacao

(1924-1927)

Condor Syndikat

Empresa alema que operou 0s primeiros voos no

Brasil.

(1927-2006)

VARIG - Viacdo Aérea
Rio-Grandense

Faliu em 2006.

(1927-1942)

Syndicato Condor

Passou a se denominar Cruzeiro do Sul em 1942.

(1929-1930)

NYRBA

Antecessora da Panair

(1930-1965)

Panair do Brasil

Decretada sua faléncia pelo Regime Militar em
1965.

(1933-1939)

Aerolloydlguassu

Grupo Mate Ledo. Vendida a Vasp em 1939.

(1933-2005)

VASP - Viacdo Aérea de

Sao Paulo

Privatizada em 1990. Encerrou as atividades em
2005. Faliu em 2008.

(1938-1961)

NAB - Navegacdo Aérea

Brasileira

Antecessora do Loide Aéreo Nacional. Adquirida

pela Vasp em 1962.

Fonte: Smith Jr. (2002). Adaptado, corrigido e atualizado pelo autor. 3

3 Apesar da riqueza de detalhes, no caso de diversas companhias aéreas brasileiras, Smith Jr. (2002) comete

alguns equivocos, tanto nos nomes como nos dados das companhias aéreas. O maior problema da obra é
gue ndo foi atualizada nem reeditada apds o ano de 2002.
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A Varig (formalmente Viacdo Rio Grandense S/A) iniciou suas opera¢Ges como
uma pequena empresa regional atuando no Rio Grande do Sul. Posteriormente atingiu o
interior do estado e passou a contar com incentivos tanto do Governo Federal como do
estadual, o que permitiu — em anos posteriores — o crescimento de sua frota e respectiva
malha aérea.

A Varig contou a favor do seu extraordinario crescimento a intensa e bem cuidada
relacdo de proximidade com qualquer Governo constituido (FAY, 2013; MONTEIRO,
2004; OLIVEIRA, 2011). A empresa sempre soube aproveitar as oportunidades de
ocasido e com a aquisicdo de empresas concorrentes tornou-se a maior companhia aérea
brasileira, e a partir de 1975, com a absorc¢do da concorrente Cruzeiro do Sul, passou a
deter até o inicio dos anos 1990 o monopolio das linhas internacionais. Durante décadas,
a Varig foi admirada pela qualidade de seus servigos, afinal a empresa ndo precisava se
preocupar com tarifas, pois as tarifas domésticas eram controladas pelo governo brasileiro
e as tarifas internacionais pela International Air Transport Association (IATA).

O Sindicato Condor surgiu em 1927 no Rio de Janeiro como parte de uma
iniciativa da empresa alema Condor Syndicat, que tinha como objetivo encontrar novos
mercados para a crescente industria aeronautica alema. Assim como a Varig em seus
primoérdios, a Condor obteve auxilio técnico e operacional alemdo, fato que lhe causou
problemas na Segunda Guerra Mundial, quando a empresa foi nacionalizada e teve seu
nome mudado para Cruzeiro do Sul. Anos depois, a Cruzeiro do Sul obteve permissao
para voar para o Exterior, até que em 1975, diante de graves problemas financeiros foi
absorvida pela Varig. Deve-se destacar que a Varig manteve a marca Cruzeiro do Sul e
que nos relatdrios oficiais do Departamento de Aviacdo Civil (DAC) até meados dos anos
1990 a Cruzeiro do Sul era considerada como uma empresa “independente”, em especial
na alocacéo de slots, autorizacdo de voos e participacdo no mercado. Somente a partir de
1993 é que a empresa tornou-se “oficialmente” parte da Varig.

Por sua vez a NYRBA [New York-Rio-Buenos Aires Line] fundada em 1929 por
um empresario americano, enfrentou dificuldades de financiamento apds o Crash da
Bolsa e ndo obteve auxilio do governo americano, sendo entdo absorvida pela Pan
American Airways (Pan Am). Ja sob o controle da Pan Am, a NYRBA teve sua razéo
social alterada para Panair do Brasil, e ao longo do tempo a empresa recebeu concessdo
para diversas rotas domésticas e internacionais. Para ndo concorrer com sua controladora,

a Panair ndo voava para os Estados Unidos, optando entdo pelas rotas europeias e do
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Oriente Médio. Apds a Segunda Guerra, tal estratégia mostrou-se correta devido ao
enfraquecimento das empresas europeias arrasadas pelo conflito (OLIVEIRA, 2011).

A Panair operava com aeronaves mais modernas que as das congéneres europeias
e oferecia um requintado servico de bordo. Nos anos 1950 a Panair foi se desligando da
Panam, e seu capital paulatinamente foi sendo transferido para empresarios brasileiros,
até ter sua faléncia ser decretada pelo Regime Militar em 1965. “Logo em seguida a
cassacao de seus direitos de voo, a Varig assumiu todas as suas rotas.

A Vasp (Viacdo Aérea de Sdo Paulo) foi criada em 1933 por um grupo de
empresarios paulistas, que apos dificuldades financeiras, buscaram auxilio do Governo
Paulista e do Governo da Cidade de S&o Paulo. Em 1935 a Vasp tornou-se uma empresa
estatal (até sua privatizacdo em 1990) — formando um caso sui generis na aviacao
nacional: uma empresa estatal concorrendo com varias empresas privadas. A historia da
Vasp € “recheada” de altos ¢ baixos — como 0 uso da maquina publica, acidentes aéreos
e varios incidentes — e é surpreendente a falta de interesse académico no estudo de sua
historia.

Como estatal, sempre que necessitava, a empresa recebia vultosos investimentos
do governo paulista. Ao longo do tempo, a empresa foi adquirindo companhias menores
e aumentando sua malha aérea. Nos anos 1950, a Varig e a Vasp inovaram criando a
Ponte Aérea Rio-S&o Paulo, a rota mais movimentada e lucrativa do Brasil. Para Beting
(2007) o conceito de Ponte Aérea foi uma inovagdo que revolucionou o mercado aéreo,
sendo copiado por diversas empresas ao redor do mundo.

A Ponte Aérea permitiu uma reorganizacdo dos horarios dos voos entre as trés
companhias participantes na época (Varig, Cruzeiro e Vasp) especialmente pela
facilidade de endosso dos bilhetes. Para os passageiros o beneficio foi a facilidade de
embarcar no primeiro voo disponivel, o que nos dias Uteis, demandava no maximo 30
minutos de espera. Na realidade, além da otimizacdo da frota e da reducgdo de custos, 0
que foi proposto foi uma forma de concorrer com outra empresa, a Real, que reagiu
criando a Super Ponte Real, no entanto sem obter éxito.

A Ponte Aérea durou até 1999 com a seguinte reserva de mercado: no inicio das
operagdes a Varig ficou com 52%, a Vasp com 22%, a Cruzeiro do Sul com 19% e a
Sadia [posteriormente Transbrasil] com 7% (BETING, 2007, p. 9).

4 Sobre a questdo da Panair, consultar entre outros: ABREU JR. (2000); BARBOSA (1996); DAVIES
(1984); SASAKI (2005).
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Posteriormente, com a aquisicéo da Cruzeiro pela Varig, esta ultima passou a deter
71% da rota mais movimentada do Brasil, o que explica, em parte, a falta de motivacao
da Fundacdo Ruben Berta [proprietaria do Grupo Varig] em promover quaisquer
inovacOes em sua estrutura produtiva, mesmo com as ameacas das ideias liberalizantes
que ja se espalhavam pelo mundo ocidental nos anos 1980. °

No periodo compreendido entre os anos 1940-1959, além das empresas aéreas
citadas anteriormente, diversas novas empresas comegaram a operar no pais. O Quadro 2

descreve as empresas aéreas fundadas neste periodo.

Quadro 2 - Empresas que comegaram nos anos 1940-1959:
O crescimento da indUstria aérea

Fundagéo/ Empresa Observacgéao
Encerramento
(1942-1993) Cruzeiro do Sul Antigo Syndicato Condor. Adquirida pela

Varig em 1975.

(1942-1953) Aero Geral Adquirida pela Varig em 1952.

(1942-1961) Aerovias Brasil Grupo TACA. Vendida a Real. Adquirida
pela Varig em 1961.

(1943-1951) LAP - Linhas Aéreas Incorporada ao Loide Aéreo Nacional em
Paulistas 1951.

(1944-1948) LAB - Linhas Aéreas Encerrou as atividades em 1948.
Brasileiras

(1944-1951) LATB - Linha Aérea Adquirida pela Real em 1951.

Transcontinental Brasileira

(1944-1946) Companhia Meridional Regional (ES/RJ). Liguidada em 1946.

(1944-1952) Viacdo Aérea Santos Adquirida pela TAN (Transporte Aéreo
Dumont Nacional) em 1952.

(1945-1950) Viacao Aérea Arco-Iris (SP/PR). Faliu em 1948. Permisséo de voo

cancelada em 1950.

® Nos anos 1990 foi feita uma nova redistribuigéo dos slots: A Varig ficou com 50%, a Vasp [ja privatizada]
com 30% e a Transbrasil com 20%.
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(1945-1948)

Viacdo Aérea Bahiana

(BA). Regional. Encerrou as atividades em
1948.

(1945-1961)

REAL - Transportes Aéreos

Redes Estaduais Aéreas

Consorcio Real-Aerovias. Adquirida pela
Varig em 1961.

(1946-1950)

LAN - Linhas Aéreas Natal

(MG). Vendida a Real em 1950.

(1946-1952)

OMTA - Organizacéo
Mineira de Transportes

Aéreos

Taxi-Aéreo. Adquirida pela TAN em 1950.

(1946-1966)

SAVAG - Viagdo Aérea

Gaucha

(RS) Regional. Absorvida pela Cruzeiro do
Sul.

(1946-1951)

TABA - Transportes Aéreos
Bandeirantes

Fusdo com o Consorcio Lloyd Aéreo
Nacional.

(1946-1956)

TAN - Transportes Aéreos
Nacional

Integrada a Real.

(1946-1950)

VIABRAS - Viagao Aérea
Brasil

Fusdo com o Consorcio Transporte Aéreo
Nacional.

(1947-1957)

ITAU - Companhia ITAU

de Transportes Aéreo

Fusdo com o Consércio Transporte Aéreo

Nacional.

(1947-1948)

LAW - LinhasAéreas
Wright

Adquirida pela Real.

(1947-1966)

TAC - Empresa de
Transportes Aéreos

Catarinense

Regional (SC). Absorvida pela Cruzeiro do
Sul em 1966.

(1947-1949)

TCA - Transportes Carga

Aérea

Antecessora da Loide Aéreo Nacional, S.A.

(1948-1950)

Central Aérea

Fusdo com o Consorcio Transporte Aéreo

Nacional.
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(1949-1961) Aeronorte - Empresa de Regional (NE). Adquirida pela Aerovias em
Transportes Aéreos Norte 1952, esta adquirida pela Real em 1954, por
do Brasil fim a Real foi adquirida pela Varig em 1961.
(1949-1962) Loide Aéreo Nacional Vendida a Vasp em 1962.

(1949-1956) TAS - Transportes Aéreos Fusdo com o Consarcio Transporte Aéreo

Salvador Nacional.
(1952-1970) Paraense Transportes Regional (PA). Suas rotas e aeronaves foram
Aéreos repassadas a Varig.

(1955-1972) SADIA Transportes Aéreos. | Antecessora da Transbrasil. Encerrou as
atividades em 2001..

(1957-2007) TAF Linhas Aéreas Regional (NE). Encerrou as atividades em
2007.

Fonte: Smith Jr. (2002). Adaptado, corrigido e atualizado pelo autor.

A Aerovias Brasil S/A foi fundada em 1942. Pertencente ao grupo centro-
americano TACA [que por sua vez possuia capital norte-americano] e a um grupo de
acionistas brasileiros, a Aerovias destacou-se por ser a primeira empresa brasileira a
estabelecer em 1946, voos regulares para os Estados Unidos. Em 1949 a empresa foi
comprada pelo Governo do estado de S&o Paulo, que apds reestrutura-la, a privatizou em
1954. A Aerovias passou pelas maos do ex-governador paulista Adhemar de Barros que
a vendeu ao empresario Linneu Gomes, entdo proprietario da Real Transportes Aéreos.

A Real (Redes Estaduais Aéreas Ltda) foi fundada em 1945 por Vicente
Mammana Neto e Linneu Gomes. No decorrer do tempo a empresa adquiriu companhia
menores (Wright, Natal, LATB, Transportes Aéreos Nacionais), e por fim adquiriu a
Aerovias, fundando o Consércio Real-Aerovias-Nacional (FAY, 2013). A empresa
passou a voar para diversos destinos nacionais e alguns internacionais para o Paraguai,
Estados Unidos e Japao. Fay (2013, p. 68) observa que “a principal arma utilizada pela
Real foi baixar substancialmente o preco das tarifas”, o que provocou uma séria guerra
tarifaria e prejuizos para as empresas.

O Consorcio Real-Aerovias-Nacional era o principal concorrente da Varig nos
voos para os Estados Unidos. Devido a problemas de gestéo, a empresa foi adquirida pela
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Varig em 1961 (FAY, 2013). Iniciou-se entdo o “periodo dourado” da Varig no rumo da

monopolizacgdo na oferta no Brasil de transporte aéreo internacional.

A aviacao brasileira no caminho do primeiro oligopolio

Mesmo com intervencGes regulares por parte do Governo, até o inicio dos anos
1960 vigorava o regime de livre concorréncia entre as empresas aéreas. Existia ampla
liberdade de entrada e saida do mercado, livre escolha de rotas e liberdade tarifaria. E
mister notar que tanto as linhas internacionais como as “linhas de penetragao” (regionais)
eram subsidiadas pelo Governo. Tal regime de livre concorréncia gerou um excesso de
oferta, resultando em perdas financeiras para a maioria das empresas estabelecidas. Ao
final dos anos 1950, o Brasil ja possuia 0 segundo maior nimero de empresas aéreas
estabelecidas (OLIVEIRA, 2011) perdendo apenas para os Estados Unidos. Grandes
empresas como a Panair, Varig, Cruzeiro e Vasp cruzavam diuturnamente os céus
brasileiros.

No final dos anos 1960, quatro empresas dominavam o mercado nacional de
aviacdo comercial. Existiam algumas empresas de menor porte envolvidas com a aviagéo
regional. As quatro grandes (Varig, Vasp, Cruzeiro e Transbrasil) - que formaram o
primeiro oligopdlio da avia¢do comercial brasileira - paulatinamente reduziram o nimero
de cidades atendidas, em parte devido a inadequacao dos aeroportos, incompativeis com
0s aviBes modernos que as aéreas utilizavam e em parte devido ao baixo rendimento
econdmico que tais rotas remotas propiciavam as empresas.

No periodo do Regime Militar houve uma preocupag¢do com a integracdo e
seguranca do territorio nacional, forcando o Governo a criar a Rede de Integracdo
Nacional (RIN) e o Sistema Integrado de Transporte Aéreo Regional (SITAR),
subsidiando as empresas aéreas que se dispusessem a realizar voos para areas remotas do
pais, em especial na regido Centro-Oeste e na Amazodnia. A companhia Paraense foi uma
das beneficiarias, mas uma série de acidentes fez com que o Governo Militar determinasse
em 1970 o fim de suas operacgdes. Com a criagdo do SITAR em 1975, o mercado nacional
de aviacdo regional foi dividido entre cinco empresas que utilizavam avides brasileiros
feitos pela Embraer.

Como apresentado no Quadro 3, a empresa TABA ficou com as linhas da

Amazonia, a Nordeste com as linhas da bacia do Sao Francisco, a VOTEC com as linhas
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da bacia do Tocantins-Araguaia, a TAM com as linhas de S&o Paulo e do Centro-Oeste e
por fim, a Rio-Sul com as linhas do centro—sul do pais. Oliveira (2011, p. 91) enfatiza

que as novas empresas regionais eram “todas subsidiadas pela Unido”.

Quadro 3 - Anos 1960 e 1970 — Outras novas empresas nos céus brasileiros

Fundacao/

Encerramento

Empresa

Observacao

(1966-1986)

VOTEC - Votec Servicos
Aéreos Regionais

Téxi Aéreo e Regional (Centro-Oeste).
Adquirida pela TAM em 1986.

(1971-2010)

Rico Taxi Aéreo

Regional (Amazonia). Encerrou as
atividades em 2010. Opera no setor de
Téxi Aéreo.

(1972-2001)

Transbrasil Linhas Aéreas

Antiga Sadia. Encerrou as operacfes em
2001.

(1975-1999)

TABA: Transportes Aéreos
Regionais da Bacia
Amazonica

Regional (Amaz6nia). Encerrou as
atividades em 1999.

(1976-1995)

Nordeste Linhas Aéreas
Regionais

Regional (NE). Absorvida pela Varig em
1995.

(1976-2002)

Rio-Sul Servigos Aéreos
Regionais

Regional (Sul e Sudeste). Subsidiaria da
Varig. Absorvida pela Varig em 2002.

(1976-)

TAM: Transportes Aéreos
Regionais

Em funcionamento.

Fonte: Smith Jr. (2002).

A menor das empresas do primeiro oligopo6lio foi a Transbrasil, anteriormente
denominada Sadia Transportes S/A, pertencente ao grupo catarinense do mesmo nome.
A Transbrasil parou de operar em 2001 “encerrando uma existéncia de 50 anos sem lucro,
sobrevivendo gragas a duas grandes ajudas dadas pelo governo” (MELLO, 2007, p. 124).
A empresa entrou com uma agao contra o0 Governo Brasileiro solicitando o ressarcimento

dos gastos e dos lucros cessantes que alegou ter perdido quando do congelamento dos
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precos em 1986. © Mesmo assim, a Transbrasil é apenas mais uma entre diversas
companhias aéreas que deixaram de operar no Brasil.

Nos anos do chamado Milagre Econdmico (1968-1974), as grandes empresas
tiveram reajustes tarifarios e até resultados financeiros positivos, todavia alguns fatores
afetaram a lucratividade dessas empresas: um planejamento (ambicioso e oneroso) de
uma nova frota e 0 aumento do pre¢o do petroleo.

Em 1975, a Cruzeiro do Sul estava em estado pré-falimentar e foi adquirida pela
Fundagao Ruben Berta [FRB] (Varig), fazendo com que a “pioneira” se tornasse
incontestavelmente a maior empresa aérea do Brasil, detentora da maior malha aérea e
[apesar da concorréncia das empresas estrangeiras] detentora do monopdlio dos voos
internacionais. ’

Como mencionado anteriormente, entre os anos 1970-1986 a Varig ndo precisou
se preocupar com as tarifas. As tarifas domesticas eram fixadas pelo Governo e as
internacionais eram determinadas pela IATA. Para vencer a concorréncia, a empresa
apostou na qualidade de seus servicos: no servico de bordo, na manutencdo impecéavel de
suas aeronaves, na formacdo de seus funcionarios, no desenvolvimento de um sistema
préprio de reservas, na ampla malha aérea que disponibilizou aos [poucos] brasileiros que
viajavam de avido. Como sempre, a Varig também se aproximou do Governo e chegou a
possuir mais lojas no Exterior do que o total de representacdes brasileiras (OLIVEIRA,
2011). As lojas da Varig retratavam aquele sonho de um Brasil que deu certo.

Tao forte era a imagem de uma empresa genuinamente brasileira, que nas palavras
de Oliveira (2011):

Um simbolo nacional e uma referéncia respeitada do Brasil no exterior
(...) que gerava orgulho, levando os brasileiros, em viagens
internacionais, a se sentirem muitas vezes, mais a vontade, acolhidos e
“em casa”, dentro de uma loja da Varig, do que nas dependéncias de
uma embaixada brasileira. (OLIVEIRA, 2011, p. 114-115).

6 Mesmo tendo ganho a causa nos Tribunais Superiores, a Transbrasil teve sua concessdo cassada pelo
Governo em 2004. Até o0 momento em que este artigo esta sendo escrito (2017), a massa falida da empresa
esta envolvida em diversos processos judiciais.

" Tanto a Vasp como a Transbrasil nunca se conformaram com o monopélio da Varig — empresa de bandeira
[flagcarrier] — nos voos internacionais. Tanto pressionaram o Governo que, apds 1989, conseguiram a téo
sonhada autorizagdo para efetuarem voos regulares para o Exterior. Ironicamente, tal audacia e pretensao
causaram, além da quebra financeira destas empresas, a abertura descontrolada do mercado nacional as
empresas internacionais e o fim da propria Varig. E importante ressaltar que a Varig, apesar de ser a (inica
empresa brasileira autorizada para fazer voos para o Exterior, concorria com dezenas de empresas
estrangeiras, que por for¢a dos tratados bilaterais, operavam no Brasil.
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No Brasil, viajar de avido era para poucos, geralmente homens de negdcios e
funcionarios publicos (OLIVEIRA, 2011), tendo, portanto suas passagens pagas por uma
pessoa juridica, pouca atencdo era dada aos [altos] precos das passagens cobradas pelas
companhias aéreas. Todavia, deve-se ressaltar que o transporte aéreo (subvencionado ou
ndo) sempre esteve relacionado ao luxo e ao glamour e que as tarifas aéreas (pelo menos
até a entrada da Gol no mercado em 2001) eram “muito elevadas em relacdo a capacidade
aquisitiva média da populagdo brasileira” (FAY, 2013, p. 233). 8

Enquanto isso no Exterior ja sopravam 0s ventos neoliberais, atingindo
primeiramente as economias (e empresas aéreas) americanas e europeias. Com a
desregulamentacdo do transporte aéreo norte-americano, iniciado em 1978, houve uma
completa liberdade tarifaria que promoveu uma concorréncia sem tréguas que levou, ap6s
0s anos 1990, ao desparecimento de empresas icones como a Pan Am, a Easterne a TWA,

dentre outras.®

O processo de desregulamentacéo no Brasil

Iniciou-se no Governo Collor o processo de desregulamentacdo da aviagdo
comercial no Brasil. Mello (2007, p. 117) afirma que “o ambiente econdmico comegou a
mudar, comecou-se a falar em livre concorréncia, prote¢cdo ao consumidor, liberdade
tarifaria e abertura do mercado para novas empresas € servigos”.

Oliveira (2011, p. 129) menciona que os efeitos das ideias neoliberais - originadas
nos Estados Unidos e Europa Ocidental — provocaram verdadeiros problemas para a
Varig: “esses sinais liberais, que ja sopravam fortemente pelo mundo (...) na Varig,
soavam como furacdes”.

A partir dos anos 1990, as trés grandes empresas - Varig, Vasp e Transbrasil -
enfrentaram uma serie de turbuléncias que se mostraram fatais no inicio do século XXI.
Os ventos neoliberais sopraram com tal vigor que nenhuma destas companhias aéreas

chegou ao ano de 2010.

8 Durante décadas a possibilidade de viajar de avido esteve restrita as parcelas de maior poder aquisitivo da
populacdo brasileira. A (relativa) popularizagdo do transporte aéreo serd tratada em artigo posterior e na
tese do autor.

® Sobre o processo de desregulamentagdo do setor aéreo ocorrido nos Estados Unidos,
consultar:ABEYRATNE (2014); BEN-YOUSSEF (2005); DEMPSEY; GOETZ (1992); DOGANIS
(2002); LARDNER; KUTTNER (2009); SHAW (2007); SHETH et. al. (2007); WENSVEEN (2011).
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Ainda nos anos 1980, mesmo com a crise econdmica, as empresas (principalmente
a Varig) realizaram vultosos investimentos na aquisicdo de aeronaves,
superdimensionando suas frotas. O nimero de passageiros transportado era nas palavras
de Mello (2007, p. 117) “ridiculos para a €poca, indicativos de que alguma coisa estava
errada”.As grandes empresas aéreas brasileiras estavam em situacao financeira delicada.
Tendo suas tarifas rigidamente controladas pelo DAC, as companhias aéreas amargavam
pesadas perdas financeiras, causadas em parte pela defasagem tarifaria, em parte por
problemas de gestéo.

O Gréfico 1 mostra a estrutura do mercado aéreo doméstico em 1990 quando trés
empresas controlavam 97% do mercado. O grupo Varig praticamente dominava metade
do mercado nacional, seguida pela Vasp e por fim pela Transbrasil. As pequenas empresas

(regionais) obtinham apenas 3%.

Grafico 1 - O primeiro oligopdlio: market-share em 1990

Empresas brasileiras - Participagéo no mercado doméstico - 1990

W Varig/Cruzeiro
m Vasp
Transbrasil

 Outras

Fonte: DAC (1991). Elaborado pelo autor.

Diante de tal situacdo de baixa concorréncia e de mercado fortemente regulado,
as autoridades governamentais [com forte viés ideoldgico neoliberal] iniciaram a partir
de 1990 os primeiros passos para o processo de desregulamentacdo. Diferentemente dos
EUA, onde a abertura dos mercados foi irrestrita, no Brasil o processo se deu
paulatinamente, de forma semelhante ao ocorrido na Europa na tentativa de evitar efeitos

“danosos” como um aumento acirrado da competicdo (OLIVEIRA, 2009).
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Ressalte-se que a preferéncia, por parte do Governo Brasileiro pelo modelo
europeu em tese permitiu que as empresas aéreas nacionais tivessem muito tempo para se
modernizarem, o que elas ndo fizeram, como sera apontado adiante.

Oliveira (2009, p. 80-81) periodiza a regulamentacdo/desregulamentacao do setor
aéreo da seguinte forma:

1968-1986 — Regulacdo Estrita com Politica Industrial
1986-1992 — Regulacdo Enfraquecida

1993-1997 — Primeira Rodada de Liberalizagdo
1998-2001 — Segunda Rodada de Liberacéo
2001-2002 — Quase Desregulamentagéo

2003-2004 — Re-Regulamentacao

2005 em diante — Retomada da Liberalizacéo.

De acordo com Mello (2007, p. 118) as principais providéncias dadas pelas
autoridades aeronauticas junto com os principais eventos do periodo foram os seguintes:

1990 — Privatizacao da Vasp.

1991 — Recomendac&o de gradual e progressiva desregulamentacéo; tarifas mais livres,
todavia monitoradas; permissao [com muitas limitagdes] de voos fretados; fim do monopdlio
geogréafico das empresas regionais; fim da monodesignacdo da bandeira brasileira em voos
internacionais.(A Varig deixava de ser flagcarrier).

1992 — Fim da ponte aérea Rio-Séao Paulo.

1996 — A TAM deixa de ser uma empresa regional.

1998 — Maior liberdade tarifaria e maior competicéo.

2001 — Inicio das operagdes da Gol Linhas Aéreas Inteligentes.

A privatizacdo da Vasp - empresa que tinha o Estado de S&o Paulo como acionista
majoritario - ocorreu em 1990. O empresario Wagner Canhedo assumiu o controle da
empresa, contando com forte apoio do Governo Federal. Apds a privatizacdo, a Vasp
assumiu uma agressiva conduta comercial e concorrencial, com um ambicioso plano de
expansdo doméstica e internacional, recebendo novos avides e aumentando
consideravelmente sua frota (MONTEIRO, 2004).

O quinto encontro do Conselho Nacional da Aviagdo Civil (CONAC), realizado
em 1991, forneceu as diretrizes para a flexibilizacdo do setor aéreo. Através de diferentes
portarias, 0 DAC permitiu a realizacdo de voos fretados e promoveu a concorréncia
através da extincdo do monopolio geografico das empresas regionais, diminuindo as
barreiras de entrada para as novas empresas.

O mesmo 6rgdo governamental instituiu o sistema de bandas tarifarias, sistema
que permitia que as empresas pudessem dar alguns descontos nas tarifas. O fato mais

importante ocorrido em 1991 foi o fim da exclusividade da VVarig em realizar voos para o
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Exterior, abrindo caminho para a Vasp e a Transbrasil iniciarem as tdo almejadas rotas
internacionais.

A ponte aérea Rio-Sao Paulo, “o cartel dos cartéis” segundo Mello (2007, p. 118),
teve seu fim em 1992, ano em que a Tam obteve o direito de também operar tal rota. A
rota Rio-Sdo Paulo [ainda] € uma das mais lucrativas do pais. A Tam foi uma das
beneficiérias do processo de desregulamentacgdo, deixando de ser uma empresa regional
para se transformar em uma empresa nacional.

Por fim, convém assinalar algumas das licbes aprendidas nos anos 1990: de um
lado, depois de muito tempo sob estrita regulacdo, as empresas aéreas brasileiras
passaram a experimentar os “beneficios” do livre mercado, dispondo de uma gradativa
liberdade tariféria além da possibilidade de escolher as rotas que mais lhes conviessem.
Por outro lado, nos anos 1990, as empresas passaram a enfrentar os problemas tipicos dos
mercados “livres”: uma intensa concorréncia, guerras tarifarias, desequilibrio entre a
oferta e a demanda, planejamento equivocado, além dos problemas oriundos do
endividamento e dos custos de manutencdo de uma frota extremamente diversificada e

em alguns casos, ja obsoleta.

A crise no mercado brasileiro de aviacdo nos anos 1990 e no inicio dos anos 2000 e o
fim do primeiro oligopdlio

Os ventos liberais que assolaram o Brasil no inicio dos anos 1990, transformaram-
se em furacdes que devastaram o oligopdlio formado pela Vasp, pela Transbrasil e pela
Varig.

No final dos anos 1990, com 0 ambiente econdmico desregulado houve mudancas
no mercado doméstico. Diversas empresas entraram [e sairam] do mercado.

O Grafico 2 mostra a estrutura de mercado no ano de 2001 ja incluida a
participacdo da Gol. Os dados mostram o crescimento da Tam e a queda da participacao
da Vasp e da Transbrasil no market-share domestico.
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Gréfico 2 - Participacdo no mercado doméstico em 2001

Empresas brasileiras - Participagdo no mercado em 2001

1% []%/— 1%

W Varig
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HVasp
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Rico
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Fonte: DAC (2002). Elaborado pelo autor.

A Transbrasil encerrou suas operagdes no final de 2001, a Vasp em 2004 e a Varig
apos passar uma série de turbuléncias teve seu fim operacional no ano de 2006. Apenas a
Tam sobreviveu, reestruturada e adaptada aos novos tempos, disputando o mercado

brasileiro com a Gol e com algumas empresas que entraram em anos mais recentes.

Os “furacoes” que devastaram as grandes empresas aéreas

Transbrasil

A Transbrasil, antiga Sadia S/A Transportes aéreos, chegou a ser a terceira maior
empresa aérea brasileira nos anos 1980. Durante esta década, a empresa passou a realizar
voos charters para os Estados Unidos e, assim como as demais empresas aéreas, sofreu
com o congelamento das tarifas no Plano Cruzado e com o controle [que julgava]
excessivo do DAC. A empresa sofreu intervencdo em 1988, mas no ano seguinte foi
devolvida para Omar Fontana, seu proprietario.

Durante toda a década de 1980 a empresa [assim como a Vasp] pressionou 0
Governo Federal pela abertura das rotas internacionais. Acreditava-se na epoca que 0
acesso ao mercado externo alavancaria o caixa da empresa com moedas fortes.

Como fim da monodesignacdo de empresa de carreira [i.e. Varig], a Transbrasil
foi autorizada a realizar voos para diversas cidades norte-americanas (New York,

Washington, Miami), europeias (Londres, Amsterdam e Viena) e também para Buenos




b)

XII Congresso Brasileiro de Historia Economica & 13* Conferéncia Internacional de Historia de Empresas
Um breve historico da aviacao comercial brasileira

Aires. Os voos internacionais que eram vistos como a salvacdo financeira da empresa
contribuiram para seu fracasso. A baixa demanda de passageiros, o excesso de oferta e a
intensa concorréncia por parte das companhias estrangeiras (principalmente as
americanas), fizeram que a empresa se afundasse em dividas.

Mesmo tendo ganho a acdo judicial que impetrou contra 0 Governo Federal devido
ao congelamento das tarifas, a empresa acumulou sucessivos prejuizos durante toda a
década de 1990, tendo sua situacédo ficado critica no final de 2001, quando por falta de
crédito, a empresa foi obrigada a cancelar todos os seus voos. Sua faléncia foi decretada
em 2002 e até os dias atuais varios processos judiciais que a envolvem encontram-se em

andamento nas Cortes Superiores do pais.

Vasp

A Vasp dos anos 1990, sob a direcdo de Wagner Canhedo, é um exemplo de
quanto a ambicdo empresarial, a ganancia e a falta de planejamento estratégico leva uma
empresa a dilapidacéo de seu patrimonio e ao fracasso.

Os problemas ja comecaram com as denuncias de irregularidades [ndo
comprovadas] no processo de privatizacao, pois houve um aporte significativo de capital
pelo Governo de Séo Paulo pouco tempo antes que o leildo se realizasse. J& privatizada,
a Vasp recebeu um vultoso empréstimo do Banco do Brasil. Foram realizadas duas
ComissBes Parlamentares de Inquérito (CPI), uma na Assembleia Legislativa de S&o
Paulo, outra na Camara dos Deputados. Ambas CPIs foram extintas, sem terem concluido
pela existéncia de irregularidades no processo de privatizacdo da empresa (MONTEIRO,
2004).

Canhedo tinha como objetivo transformar a Vasp na maior empresa aérea
brasileira, sendo latino-americana. Com crédito facil, encomendou novos avides para sua
frota, comprou algumas empresas aéreas sul-americanas (Lloyd Aéreo Boliviano,
Ecuatoriana de Aviacion, Transportes Aéreos Neuqueén) e iniciou uma agressiva expansao
internacional. Conforme observa Monteiro (2004, p. 115): “disposto a desafiar o conjunto
do mercado, Canhedo travou uma série de embates com os demais atores, que
perpassaram tanto o segmento internacional quanto o segmento doméstico”.

A Vasp foi autorizada a realizar os tdo almejados voos para o Exterior. Além das
principais capitais sul-americanas, a empresa passou a operar rotas para Seul (via Los
Angeles), Miami e New York. Barcelona, Atenas, Frankfurt, Zurich, Frankfurt, Toronto,

Casablanca e Osaka também chegaram a serem atendidas pela empresa.
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Uma estratégia agressiva também foi realizada na questdo da precificacdo: tanto
nos voos domésticos como nos internacionais, a empresa concedia generosos descontos,
resultando em baixas tarifas, consequentemente em menor volume de receitas nos cofres
da empresa. Conforme publicado no Jornal do Brasil em 07/04/2005:

Privatizada, a segunda maior empresa do setor estava livre para voar,
agora patrocinada pelo governo Collor. As autoridades aeronauticas
tiveram de ceder a determinagdes presidenciais, dando inicio a uma
concorréncia predatéria nas rotas internacionais e no mercado
doméstico. Foi um cenéario de crescimento desordenado, sem base, que
resultou em colapso e prejudicou mortalmente o mercado. N&o apenas
a Varig e a Transbrasil foram vitimas, mas a prdpria Vasp sucumbiu a
uma ousadia politico-empresarial do grupo Canhedo, criando sequelas
que até hoje ndo cicatrizaram. (MAGNAVITA, 2005). 1°

Assim como a Transbrasil, vale a pena repetir o que aconteceu com a Vasp: a
baixa demanda de passageiros, o excesso de oferta e a intensa concorréncia por parte das
companbhias estrangeiras fizeram com que a empresa se afundasse em dividas.

A Vasp deixou de efetuar o pagamento do leasing das aeronaves e em 1999 a
empresa foi obrigada a devolver todos os novos avides que operava, sendo forcada a
cancelar todas as rotas internacionais, com excecdo de Buenos Aires, bem como a se
desfazer de algumas empresas do grupo.

A empresa iniciou o século XXI com uma frota prdpria, porém ja obsoleta,
realizando apenas voos nacionais. Nesse periodo o crescimento da Tam ja era notério e
junto com o surgimento da Gol contribuiram para jogar uma pa de cal nas estratégias
competitivas da Vasp. Com graves problemas financeiros, a empresa passou a conviver
com “problemas nos avides, atrasos, cancelamentos de voos, queda brutal doservigo
prestado as pessoas” (BINDER, 2006, p. 153).

Em seus momentos finais, tanto a VVasp como a Transbrasil passaram a competir
com a Gol e a Tam, reduzindo suas tarifas; todavia, tais empresas falharam devido as suas
trajetorias, que impediam o surgimento de aptiddes para conduzirem um negdcio de
baixos custos e baixas tarifas.

Em 2005 a Vasp teve seu registro cassado; sua faléncia foi decretada em 2008.
Assim como a Transbrasil, a empresa enfrenta até os dias atuais (2017), centenas ou
milhares de processos judiciais trabalhistas, fiscais e previdenciarios. Da mesma forma

que Canhedo dilapidou o patriménio da Vasp [erguido no passado com o dinheiro do

10 Disponivel em: < http://iwww2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/handle/id/60371/noticia.htm?sequence=1>.
Acesso em 20 jun. 2015.
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contribuinte paulista], atualmente boa parte de seu patrimdnio pessoal estd sendo

empregado para pagar as dividas astrondmicas.

Varig

Falar e escrever sobre a Varig dos anos 1990 e da década de 2000 é por si so,
tarefa que ocupa diversos autores, alguns dos quais referenciados nesteartigo. Desse
modo, apresenta-se apenas um relato sucinto de como ocorreu a decadéncia da “Estrela
Brasileira”, empresa que durante anos era sindnimo de um Brasil Grande.

Sua estratégia competitiva sempre foi pautada pela qualidade de seus servicos,
deixando claro, segundo Monteiro (2007, p. 47) “o uso social que se queria emprestar ao
servigo de transporte aéreo”. O mesmo autor observa que a Varig:

(...) pautou sua estratégia de competitividade no oferecimento de um
servico de bordo de luxo. Segundo relato de funcionérios, o vbo para
Nova York, quando era operado por um Boeing 707, ja nos anos 1970,
tinha metade de sua cabine dedicada a primeira classe, dando idéia do
perfil do usuério visado pela empresa. (MONTEIRO, 2007, p. 47).

A queda da Varig deveu-se a uma série de fatores intercalados que quando
reunidos promoveram, ao longo do tempo, a destruicdo de tudo que a empresa construiu
em seus quase 80 anos de existéncia.

Os maiores obstaculos que a empresa enfrentou foram os seguintes: uma cultura
empresarial soélida e cristalizada mas que ndo conseguiu responder as mudancgas no
mercado de aviacdo; uma estrutura gigantesca, burocratica e de pouca flexibilidade; a
abertura do mercado brasileiro; o fim da monodesignacao para 0s voos internacionais; as
constantes guerras tarifarias; os altos custos operacionais; e por fim, a dificuldade da
empresa em inovar e em se tornar mais competitiva como fizeram as rivais Tam e Gol.

Um valioso recurso competitivo da Varig era sua cultura empresarial, inclusive
sua competéncia em lidar com os 6rgdos governamentais e sempre obter o atendimento
de suas demandas. 1* A mesma cultura cristalizou-se na forma paternalista que a empresa
tratava sua forca de trabalho (OLIVEIRA, 2011), valorizando o tempo de servigo, a
lealdade e dedicacdo dos funciondrios, oferecendo em contrapartida uma ‘“quase”

estabilidade no emprego e diversos beneficios.

11 Foi assim com Getllio Vargas, com os generais do Regime Militar, e no Governo Sarney. Mesmo
conseguindo menos privilégios nos governos Collor e FHC, a Varig sempre esteve perto do Poder.
MONTEIRO (2004) e OLIVEIRA (2011) analisam esta relacdo de proximidade.
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A Varig, mesmo sendo uma empresa privada, parecia e agia como uma empresa
estatal, no pior sentido do termo. Com a retdrica neoliberal propagada pelo Governo
Collor (com um forte apoio da midia, deve-se ressaltar) muitos dos valores solidos da
Varig, como aponta Oliveira (2011, p. 129) “deixaram de ser uma qualidade, para ser
tornarem, de forma antagonica, sinbnimo de ineficiéncia, incapacidade e desatualizagdo”.

A Varig sempre pensou (e agiu) como uma empresa grande, e de fato sempre foi
grande. Possuia dezenas de lojas no Exterior e centenas de lojas no Brasil; voava para
diversos destinos nacionais e no Exterior, tinha milhares de agentes de viagens como
parceiros na distribuicdo [venda] de suas passagens, cargas e encomendas.

A Varig era a flagcarrier brasileira, competia em pé de igualdade [as vezes, era
superior] com suas congéneres estrangeiras, possuia uma frota [relativamente] moderna
e extremamente diversificada. Adquiriu, ao longo do tempo, companhias menores e
concorrentes. Como notam Fay e Oliveira (2013, p. 1), a Varig “sempre apresentou um
excelente padrdo de qualidade, um patriménio humano altamente qualificado e uma
manutencdo primorosa, mostrando sempre a imagem de um pais prospero e exuberante,
tanto no Brasil quanto no exterior”.

Seu servigco de bordo era incontestavelmente um dos melhores do mundo. A
“pioneira” (como os aficionados se referem a Varig) possuia um dos melhores centros de
treinamento de pilotos, suas oficinas providenciavam a manutencéo dos avides até para
as empresas estrangeiras. Ela era um “icone” da aviagdo, elogiada mesmo por autores
estrangeiros como Pilarski (2007) e Belobaba (2016). Toda essa estrutura funcionou
dentro de um quadro institucional de quase monopo6lio. Com os ventos liberalizantes, toda
esta estrutura pesada passou a ser assolada por “furacdes” (OLIVEIRA, 2011, p. 129).

A desregulamentacdo progressiva do mercado brasileiro ndo atingiu a Varig no
inicio devido a sua forte participacdo no mercado internacional. Boa parte de suas receitas
vinham desses voos. O fim da exclusividade nos voos internacionais foi uma das
principais causas de sua derrocada. A concorréncia com as empresas nacionais (Tam,
Vasp e Transbrasil) e estrangeiras resultou na progressiva diminuigéo da participacdo da
Varig nos mercados internacionais.

Durante a década de 1990 e até seu fim em 2006, a Varig enfrentou diversas

“guerras tarifarias” causadas pela concorréncia por pregos.?

12 Em maio de 2006, enquanto a Varig agonizava desesperadamente na busca por recursos financeiros, a
Tam langou uma promocdo em que o passageiro pagava o trecho de ida e ganhava a volta. No mesmo més,
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Toda a estrutura comercial montada pela Varig se tornou extremamente custosa
para ser mantida. A frota extremamente diversificada exigia treinamento diferenciado por
parte dos pilotos; os custos das pecas, da estocagem de materiais e da manutencéo de
diversos tipos de aeronaves também eram mais altos.

A dependéncia da Varig com os agentes de viagem lhe custava o pagamento de
altas comissdes’3; do mesmo modo era custoso manter lojas fisicas em éareas valorizadas
em diversas cidades do mundo. Além disso, havia um excesso de funcionarios por avido
e de funcionarios nas areas ndo-afins, quando a moda vigente nos anos 1990 ja era o
enxugamento de custos (downsizing) e da folha de pagamento.

Acredita-se que o maior problema da Varig foi o fato da empresa demorar muito
tempo para perceber que o paradigma de consumo tinha mudado, ou mesmo que 0 mundo
ja tinha mudado.

Ao longo dos anos 1990 - quando a empresa se deu conta de sua estrutura “pesada”
(MONTEIRO, 2007) - iniciou um paulatino processo de enxugamento, reorganizando sua
malha e reduzindo rotas, fechando lojas e dispensando milhares de funcionarios, mas ja
era um pouco tarde. 1*

A Varig ndo acompanhou as mudancas ocorridas na aviacdo desde 1978 com o
inicio da desregulamentacdo nos Estados Unidos. Da mesma forma, a empresa nao
observou o crescimento e a consolidagdo do modelo low-cost no mercado mundial. A
Varig demorou muito tempo para entrar na Internet, ndo se habilitou em inovar nem em
se preparar para os desafios de um mercado cada vez mais competitivo. Como alertam
Freeman e Soete (2008, p. 457) “deixar de inovar equivale a morrer”.

Por fim, em 2006 a empresa sucumbiu. Teve 0 mesmo destino da Transbrasil e da
Vasp: dezenas de processos trabalhistas, fiscais e previdenciarios na Justica.

Uma visdo nada romantica [acida por sinal] sobre a Varig é mostrada por Mello
(2007):

A Varig, a partir de 1964, gozou de privilégios impensaveis em uma
economia de mercado, além de uma influéncia politica ndo comum a
empresas privadas. Estas praticas a condenaram a ser uma empresa
privada com todo o peso habitual as empresas publicas, que nédo
resistiria a menor abertura de mercado, 0 que aconteceria
inevitavelmente. Em meados de 2006, quando cessou suas operagoes,

a Gol langou uma promocdo em que 0 passageiro comprava a passagem de ida para qualquer destino
nacional e a volta custava apenas R$ 1,00.

13 Segundo Binder (2006, p. 152-153), no ano de 2002 a Varig pagava entre 15% a 20% do valor bruto da
passagem como comissdo ao agente de viagem.

14 A demora de uma empresa em se adequar e reagir a nova realidade de mercado é mais comum do que se
imagina, como ja enfatizava Robinson (1978).
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suas dividas superavam R$ 9,0 bilhGes, passou seus Ultimos 23 anos
sem lucro, vivendo do ndo pagamento de impostos, taxas e
fornecedores, tudo apoiado em seu eficiente lobby politico. (MELLO,
2007, p. 124).

Semelhante constatacdo é apontada por Binder (2006):

Em 2005, a VARIG era uma empresa burocratica, com processos de
trabalho inadequados, inchada, sem estratégia corporativa definida, sem
visdo de longo prazo, e extremamente centralizadora. A operagdo da
empresa e sua base de recursos e de competéncias nao era compativel
com as necessidades econdmicas e financeiras de uma companhia aérea
em competicdo global. Em 2006, a VARIG “morreu” agonizando,
pedindo auxilio ao governo, e parecendo acreditar-se vitima dos
acontecimentos. (BINDER, 2006, p. 207).

Para Fay e Oliveira (2013):

Administragdo ineficiente, transformagdes econdmicas mundiais,
acirramento na competicdo tarifaria entre as empresas congéneres,
auséncia de politicas publicas claras para esta que é uma concessao
estatal, falta de fiscalizacdo, desigualdade nos valores dos impostos
pagos pelas empresas nacionais, em relagdo ao pagamento efetuado
pelas estrangeiras nos seus paises de origem, entre outros fatores,
contribuiram para a queda da Varig. (FAY; OLIVEIRA, 2013, p. 14).

Em outubro de 2015, o Ministério da Fazenda divulgou a lista dos 500 maiores
contribuintes inscritos na Divida Ativa da Unido. As trés empresas aéreas aqui estudadas
figuravam entre os 25 maiores devedores da Unido: em 6° lugar a Vasp com dividas de
aproximadamente R$ 6,2 bilhGes de reais; em 8° lugar a Varig devendo cerca de 4,7
bilhGes de reais e em 23° lugar a Transbrasil com dividas de aproximadamente 2,2 bilhdes
de reais. ¥ Provavelmente tais dividas nunca serdo quitadas. Perdem o Governo e a

sociedade brasileira. 18

Considerac0es Finais

Durante o século XX a aviacdo comercial brasileira foi um meio de transporte

restrito aos estratos mais influentes da sociedade. O transporte aéreo era sinénimo de

15 A lista completa encontra-se no website do Ministério da Fazenda. Cf. http://www.fazenda.gov.br.
Acesso em 14 out. 2015.

16 Estas dividas sdo apenas com a Unido. As trés grandes aéreas do passado também possuem dividas junto
aos diversos estados da Federacédo e a diversos municipios. Isso sem contar as dividas contraidas com os
fornecedores e com os funcionarios.
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luxo, status e glamour. Poucas pessoas viajavam constantemente de avido e o setor era
estritamente regulado pelo Governo.

O paradigma predominante no setor aéreo, onde o luxo e o glamour resultavam
em altas tarifas, contrastava com o baixo poder aquisitivo da grande maioria da populacéo
brasileira, parte da qual, quando viajava, optava por outros modais de transporte como o
carro e o Onibus. Esse cenario comecou (lentamente) a se modificar no inicio dos anos
1990.

Figura 1 - Transformages na aviagdo comercial brasileira

Deum oligopolio a cutro: mudangas nosplayers do transporte aéreo no Brasil

Cutraz 1900 2016
3%
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Transporte asreo: simbolo de Eelativa democratizagdo do
luxe, stafus e glomour transporte agreo

e

INOVACAODE PARADIGMA
Fonte dos dados: DAC (1991); ANAC (2016). Elaborado pelo autor.

Entre os anos 1990 até 2016, conforme a figura 1, extraordinérias transformacdes
ocorreram na aviacdo comercial brasileira. O processo de desregulamentagdo do setor
aereo propiciou praticas mais modernas na gestdo das empresas e permitiu a introducéo
de diversas inovagdes organizacionais, tecnoldgicas e mercadoldgicas no setor. Houve
uma mudanca de paradigma no setor.

Empresas como Varig, Vasp e Transbrasil despareceram do mercado, enquanto

outras como a Tam, Gol, Azul e Avianca agora ocupam sua parcela no mercado.
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Se no passado os ventos liberalizantes causaram alguns furacdes nas antigas
companhias aéreas brasileiras, no presente (2017) vislumbram-se nitidos sinais de céus
turbulentos para as atuais empresas aéreas. Este assunto sera tratado em estudo posterior.
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