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O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA TAM POR MEIO D E FUSOES E
AQUISICOES DE EMPRESAS

Edilaine Lovato Farias

RESUMO: A internacionalizagcdo de empresas brasileiras ocorreu principalmente
apos a abertura comercial na década de 90. As particularidades desse processo
contemplam questdes histéricas fundamentais para a compreensao e embasamento
da teoria versus a pratica. O presente estudo traz uma abordagem tedrica sobre a
internacionalizacdo e os processos de associagbes como as fusdes e aquisicoes,
observando questbes histéricas, que fundamentam a analise do processo de
internacionalizacdo TAM S.A. E possivel observar que a empresa passou por dois
periodos distintos, delimitados pela atuacdo governamental. E por meio de fusdes,
aquisicbes e alianca, a companhia atualmente é a maior empresa brasileira
internacionalizada no setor de aviacao civil; responsavel pelo transporte de 87% dos
passageiros em voos internacionais, entre as companhias aéreas brasileiras e em
breve serd a maior companhia de aviagao civil da América Latina, apds a fusdo com

a LAN Chile, que unificara as empresas formando a LATAM.

Palavras chaves: Internacionalizacao; TAM; regulamentacéo; fusdo e aquisicao.

ABSTRACT: The internationalization of Brazilian companies occurred mainly after
trade liberalization in the 90s. The peculiarities of this process include fundamental
historical issues to understanding and supporting the theory versus practice. This
study brings a theoretical approach about the internationalization and the process of
association, such as mergers and acquisitions, observing historical issues that
underlie the analysis of the internationalization process with TAM S.A. It is possible
to observe that the company went through two distinct periods, delimited by
government actions. And through mergers, acquisitions and alliances, TAM is
currently the largest Brazilian internationalized company of civil aviation sector; it's
responsible for transporting 87% of passengers on international flights among
Brazilian airlines and soon will be largest aviation company in Latin America, after the

merger with LAN Chile, which will unify the companies creating the LATAM.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho abordar4 o processo de internacionalizagdo da TAM,
maior empresa de aviacdo civil do Brasil. O objetivo é compreender quais 0s
mecanismos tedricos, postos em pratica na internacionalizacdo da empresa e quais
0s resultados obtidos por meio desse processo.

Para isso, sera necessario verificar alguns fatos histéricos e visdes tedricas,
com base em bibliografias que contemplam estratégias, acbes, conceitos e
resultados da internacionalizacdo de empresas e dos processos de fusoes,
aquisicdes e aliancas, bem como, fatos histéricos importantes para a aviagao civil e
para a companhia aérea TAM, encontrados principalmente em artigos, teses,
monografias e sites institucionais e de noticias.

Serdo apresentadas as visbes tedricas sobre a tematica, com o intuito de
conceituar, observando que ndo h& uma definicho estrita sobre a
internacionalizacdo, uma vez que as empresas se internacionalizam por agdes
diversas. Porém, contemplam-se duas escolas, descritas por Carneiro (2005) apud
Dalla Costa (2011) como: escola econdmica e comportamental. Fundamentais para
entender quais sdo as acdes e o0s resultados obtidos com a internacionalizacdo de
empresas.

Posteriormente sera iniciada uma verificagdo histérica do processo de
aviacao civil no Brasil e no mundo, com énfase nas politicas adotadas desde o pos
Segunda Guerra Mundial, quando a aviacdo comercial ganhou espaco e foi
necesséria a criacdo de normas, regulamentos e acordos entre paises, destacados
principalmente por Oliveira (2007).

Apos, serdo apresentadas definicbes descritas por Silveira (2007), das
formas de associacdes de empresas, como: aliancas, fusdes, aquisicbes e joint
venture, defendidas, principalmente na escola econémica, como importantes fatores
no processo de internacionalizagdo das empresas, inclusive para TAM.

Na sequéncia, apresenta-se uma observacdo histérica dos processos que

culminaram na internacionalizacdo da companhia aérea, com base em dados
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institucionais e o artigo sobre a trajetéria da TAM, escrito por Minadeo, Raphael e
Cunha (2003).

Por fim serd desenvolvida uma analise, com base nas teorias e contexto
historico, dos fatores importantes para o processo de internacionalizacdo da TAM,
observando conceitos teéricos aplicados, para contextualizar uma analise atual da
companhia, com énfase nos resultados obtidos mediante o0 processo de

internacionalizacao.

2. O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO DA TAM POR MEI O DE FUSOES
E AQUISICOES DE EMPRESAS

2.1 Aspectos Teoricos da Internacionalizacdo de Emp  resas

A internacionalizacdo de empresas, atualmente € um processo importante
para as corporacfes, pois mediante a globalizacdo e as politicas neoliberais
adotadas principalmente apés a década de 70, nos paises desenvolvidos como
Estados Unidos da América e Europa, e no Brasil ap6s a década de 90, em
decorréncia da abertura da economia nacional, as empresas internacionalizadas
detém maior poder de mercado.

Segundo Dalla Costa e Santos (2011), a internacionalizagdo ocorre “quando
a empresa comeca a ter algum tipo de relacionamento com clientes e/ou
fornecedores localizados além das fronteiras nacionais”. Dessa forma, pode-se,
observar que uma empresa se internacionaliza ao realizar negocios com mercados
externos as fronteiras do seu pais de origem.

O autor defende que ndo ha um modelo de processo de internacionalizacéo
a ser seguido, pois ao averiguar empresas internacionalizadas, verifica-se que foram
desenvolvidas diferentes acdes que culminaram na expansao dessas empresas em
mercados externos. Porém, algumas observacdes podem ser efetuadas a respeito
da internacionalizagcdo, ndo com o intuito de descrever uma formula, mas sim
compreender alguns fatores que contribuem para que esse processo seja realizavel

pelas empresas.



Analisa-se, por exemplo, que mediante a necessidade de insumos algumas
empresas buscam fornecimento de produtos (matéria prima ou bens manufaturados)
no exterior, promovendo negociacbes com o0 mercado externo. Esse processo é
defendido por Dalla Costa e Santos (2011), como o primeiro passo, de muitas
empresas rumo a internacionalizagdo. Podendo ser acrescentado a ele ainda a
reducado de custos, por meio do barateamento dos insumos.

O segundo passo esta vinculado a necessidade em buscar novos mercados
consumidores, visto que em muitos setores 0 mercado interno ndo é suficiente para
suprir a oferta de produtos ou servicos, sendo necessaria a busca por consumidores
externos.

Outro fator que contribui no processo de internacionalizacédo € o aumento da
escala de producédo, que pode promover uma reducao nos custos da empresa, mas
exigi um mercado maior, pois em muitos casos a demanda nacional ndo é suficiente.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) apud Moreira (2006) ha quatro
razOes que fundamentam a necessidade de uma empresa desenvolver-se no
mercado internacional. Ao se internacionalizar a empresa aumenta sua participacao
no mercado, visto que podera atender o mercado externo; amplia o retorno sobre 0s
investimentos, pois ha maior demanda por seus produtos ou servigos; pode realizar
economia de escalas ao ganhar em quantidade; e ainda explorar vantagens de
localizacdo por estar com representantes, filiais ou mesmo produzir em outros
paises, localizando-se perto do mercado consumidor.

Dalla Costa e Santos (2011) observam que ha varias formas de uma
empresa se internacionalizar. As “empresas convencionais” podem, por exemplo,
exportar de forma esporadica seu produto para o exterior, posteriormente ter um
representante, estabelecer uma filial comercial e finalmente instalar uma unidade de
producdo da empresa. Porém, como dito anteriormente essa € uma das formas
possiveis de uma empresa se internacionalizar.

Ha por exemplo, a possibilidade da empresa se internacionalizar através da
venda de conhecimento para outras empresas em diferentes paises; prestar
servicos como assisténcia técnica e de gestdo, ou ainda promover, segundo Dalla
Costa e Santos (2011), um dos processos mais delicados na internacionalizacao, a
associacado de empresas, por meio de sociedade. Esse processo pode se realizar de

vérias formas, como fusGes e aquisicbes de empresas, formacédo de joint venture,
7



aliancas estratégicas, entre outras associacdes, que serdo descritas com maior
detalhe posteriormente, tendo em vista a contribuicdo fundamental para o presente
estudo.

Dalla Costa (2011) descreve que ha dois blocos tedricos que tentam explicar
e identificar estratégias da internacionalizagdo das empresas, sendo um deles uma
abordagem econdmica e o outro uma abordagem comportamental.

Na abordagem econdmica destacam-se trés perspectivas tedricas descritas

no Quadro 1, a segquir:

Perspectiva Teorica |Caracteristicas

Acredita que as empresas ampliam sua participacdo de mercado
doméstico continuamente, por meio de fusdes e aquisi¢cdes. Dessa
forma promovem o “quase monopodlio” do mercado domestico,
ampliando seus lucros, em virtude da concentragdo. Porém o
mercado interno se torna pequeno e ha a necessidade de expandir
para outros mercados internacionais.

Market power
approach

Enfatiza que a estrutura internacionalizada de empresa é
Teoria da justificada pela “eficiéncia das operagbes das firmas e pelos
internacionalizagdo  |custos de transagao”.

Considera que as empresas internacionalizadas detém vantagens
de localizacdo, melhores recursos e podem explorar as vantagens
Eclectic paradigm of |de controle sobre as “operagdes internacionais, ao inves de
international construir parcerias com players estrangeiros ou licenciando seus
production produtos servicos ou tecnologias”. Melhorando assim seus
retornos e ativos complementares.

QUADRO 1 — ABORDAGEM ECONOMICA DA INTERNACIONALIZAGCAO DE EMPRESAS
FONTE: Adaptado de Carneiro (2005) apud Dalla Costa (2011, p. 24).

E notdrio que embora sejam teorias diferentes, ha uma convergéncia para
um denominador comum, o aumento do lucro das empresas, que mediante ao
acirramento da competitividade no mercado, buscam a reducdo de custos, aumento
da demanda e maximizacéo das receitas.

A perspectiva da “teoria da internacionalizacao” justifica a importancia desse
processo para a eficacia das operacdes e dos custos de transacdes, visto que, com
0 aumento da demanda e a proximidade com o consumidor, a empresa pode operar

de forma mais eficiente. Isso também €& abordado pela perspectiva do paradigma
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eclético da internacionalizacdo, uma das principais teorias, que considera também
gue as empresas multinacionais detém controle sobre as “operag¢des internacionais”,
reduzindo a necessidade de desenvolver parcerias e associacdées com outras
empresas.

A perspectiva tedrica de “market power aproach”, no entanto, enfatiza o
processo de internacionalizagdo, através das fusfes e aquisicdes realizadas,
primeiramente de forma regional e paulatinamente em ambito internacional. Esse
processo amplia o poder de mercado da empresa e promove em alguns casos 0
“quase monopolio”, ou seja, a empresa detém o poder de mercado.

A abordagem comportamental sustenta aspectos ndo econdmicos que
conduzem as empresas a internacionalizacdo. Observa, por exemplo, que a
internacionalizacdo das empresas tem uma histéria de longa data, inerente a
“criacdo da firma”, ou seja, desde que uma empresa se constitui h4 uma busca na
participagdo internacional. Outro aspecto que pode ser analisado na escola
comportamental € que as empresas iniciam a internacionalizacdo em paises
culturalmente proximos, com uma psicologia mais facil de interpretar e adaptar a
empresa.

Contudo ha fatores importantes, como a intervengdo governamental que
sera abordada a seguir, que interferem no processo de internacionalizacdo das
empresas. Uma vez, que em alguns setores, como a aviacao civil € o governo quem

regula o mercado, propiciando a abertura ou ndo do setor para 0 mercado externo.

2.2 Regulacdes e desregulamentacdes do setor de tra  nsporte aéreo no Brasil e

as acoes internacionais de abertura das rotas aérea s

O transporte aéreo nacional passou por periodos que denotam a tentativa do
governo em regulamentar o setor, por meio de politicas de controle de novas
entrantes no mercado, de precificacdo do servico, de criacdo e permissdo para
utilizar as rotas nacionais e internacionais, bem com regulamentacao das empresas.

De acordo com Oliveira (2007), o setor passou por duas significativas
reformas de regularizacéo apos 1960. A primeira contemplou uma “regulacéo estrita”

que promoveu competicbes controladas entre empresas aéreas reguladas. A
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segunda ocorreu apés 1990, e promoveu um periodo de “flexibilizacdo” em que a
presenca de novas entrantes, era estimulada.

O autor destaca que no primeiro periodo, o Sistema Integrado de Transporte
Aéreo Regional (SITAR), em 1975 regulamentou quatro empresas aéreas nacionais:
Viacdo Aérea Riograndense (VARIG), Viacdo Aérea Sao Paulo (VASP), Transbrasil
S.A e Servigos Aéreos Cruzeiro do Sul S.A. Que detinham poder nas principais
rotas, que interligavam os principais aeroportos do pais e alguns voos internacionais.
E cinco empresas aéreas regionais: Taxi Aéreo Marilia (TAM), Taba, Votec, Rio-Sul
e Nordeste, que operavam rotas de baixa densidade, alimentando “linhas-tronco”,
operadas pelas quatro empresas nacionais. Nesse periodo também eram
regulamentadas variaveis como precos, frequéncias de voos e ndo era permitida a
entrada de novas companhias aéreas concorrentes.

A partir de 1980, o governo “abandonou a utopia de planejar o
desenvolvimento industrial” (Versiani; Suzigan (1990) apud Oliveira (2007), p. 136),
afetando o setor de transportes aéreos. Essa decisdo estava diretamente interligada
com a conjuntura macroecondmica do Brasil. Na época o pais passava por graves
problemas inflacionarios e de valorizacdo da moeda nacional. Dessa forma o
governo priorizou politicas de estabilizagdo, promovendo a desvalorizagédo real da
taxa de cambio, para incentivar as exportacdes. Essa medida influenciou o setor
aéreo de forma negativa, visto que esse setor detém elevados custos vinculados a
cambio como, por exemplo, com combustivel, que representa 25% do total dos
custos das empresas aéreas, segundo Burle (2003). Outra acdo que afetou
negativamente as companhias aéreas foi a precificagdo das atividades voltadas para
o mercado interno. Ou seja, havia um aumento nos custos das empresas que nao
podiam ser repassados para os clientes.

No inicio da década de 90, a politica de “flexibilizagdo” ganha espago. Em
1992, a regulacdo das empresas aéreas nacionais e as regionais, estruturadas na
década de 70, foram abolidas e a entrada de novas empresas foi estimulada. Nessa
época o0 numero aumentou de 09 companhias aéreas para 21. Entre as empresas
gue surgiram estao a Pantanal, a Meta, a Rico, entre outras.

Outra medida adotada nesse periodo foi a alteragdo das bandas tarifarias
que eram de -25% a +10% e passam a variar de - 50% a +32%, segundo Oliveira

(2007). Dessa forma os precos eram controlados e sujeitos a politicas de reajustes
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até o final de década de 90, quando essa medida, junto a medida de exclusividade
de algumas companhias aéreas, para operar rotas “especiais” como Rio/Séo Paulo,
sao extintas.

Na aviacao internacional &€ possivel observar a presenca de companhias
aéreas americanas e europeias em territorio nacional, visto que ha acordos bilaterais
entre 0s governos, que concedem o direito de, a cada rota aérea operada por uma
empresa estrangeira para o Brasil, uma empresa aérea nacional opera a mesma
rota para o pais cujo acordo foi realizado.

Esses acordos sdo possiveis, pois em 1944, foi realizada em Chicago uma
convencdo que reuniu representantes de 54 paises, que abordaram normas e
recomendacdes técnicas de certificacdo de aeronaves, coordenacédo de protocolos
de trafego-aéreo, licenciamento internacional para pilotos, politicas econémicas do
transporte aéreo e acordos bilaterais, segundo Silveira (2007).

Outros dois marcos importantes que convergiram para a flexibilizacdo da
aviacdo mundial, foi a desregulamentacdo aérea nos Estados Unidos da América —
EUA, em 1978 e a abertura na Unido Europeia, dando origem, segundo Silveira
(2007) “a uma forma de desregulamentacgdo internacional, efetivada entre os paises
participante, apos diversas fases de transicdo, em 1997.”

Porém as intencdes de organizar o setor aéreo internacional datam o inicio
do pés Primeira Guerra Mundial, quando h& algumas convencdes, como a
Convencao de Paris, 1919 em que é criada a Comisséao Internacional de Navegacao
Aérea (CINA), que segundo Silveira (2007) “seria 0 embrido e propiciaria 0
nascimento da ICAO - International Civil Aviation Organization.” Foram realizadas
outras convencdes como a Ibero-Americana de Navegacao Aérea, em Madri, 1926;
Convencdo de Havana, 1928 e Convencao de Varsovia, 1929 que foi a mais
importante antes da Convencdo de Chicago, pois considerou as responsabilidades
das empresas aéreas por danos causados aos passageiros. Entretanto, a
Convencdo de Chicago é a mais importante, pois além das normas e
recomendacdes sdo criados dois oOrgaos reguladores importantes: o ICAO que
substituiu a CINA e a IATA — Iternational Air Transporte Association, responsavel
atualmente por representar o setor de aviacao e atender de uma forma equilibrada: o
publico em geral; governos; terceiros, como fornecedores de equipamentos e

servico, ou agentes de viagens e cargas.
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A desregulamentacdo do setor aéreo internacional, segundo Silveira (2007)
teve inicio nos EUA, que abriu mercado de aviacéo propiciando maior competicdo do
setor, estimulando a concorréncia e a reducao tarifaria. No inicio da década de 80,
influenciada pela liberacio no mercado dos EUA, a Europa passa por
transformacdes no setor e os acordos bilaterais passam a ser negociados pelas
préprias companhias aéreas. Outras questdes importantes, que denotavam
mudancas e alteracbes no processo de desregulamentacdes do setor de aviacao,
ainda segundo o autor eram: as novas aliancas estratégicas e os acordos code-
share de companhias aéreas; mudanca da concepcdo de protecionismo para as
“empresas de bandeira” e consideracdes da soberania do espaco aéreo, em virtude
de acbes militares.

Os acordos bilaterais e as associacdes como fusdo e aquisi¢cdo, joint-
venture, aliancas estratégicas e code-share, também foram fundamentais para a
abertura dos “céus” e negociagbes internacionais, que propiciaram a
internacionalizacdo de empresas aéreas, como a TAM Mercosul, criada por meio da
compra da Lapsa, que pertencia ao governo paraguaio, e foi adquirida pela empresa
brasileira TAM, que conseguiu através do processo de aquisicdo a autorizacdo de
prestar servicos no seguimento internacional na década de 90.

Contudo, no Brasil, o periodo de maior desregulamentacdo pode ser
observado em 2001, quando ndo ha mais precificacdo do setor e 0 processo de
entrantes no mercado é facilitado. Nessa época, surge a GOL Transportes Aéreos,
gue adotou um modelo descrito como low cost, low fare, com servicos mais simples
e enxutos, para conseguir operar com valores menores que 0s praticados pelas
outras companhias aéreas.

Embora a competitividade no setor tenha ganhado espaco desde a década
de 90, pode ser observado, ao analisar dados de participacdo dessas empresas no
mercado, que as empresas aéreas hacionais reguladas na década de 70,
principalmente a VARIG e a VASP, mantiveram um poder de mercado durante o
periodo de flexibilizagcdo, (p6s 1990), tanto em rotas nacionais, quanto
internacionais. Ja a TAM e a GOL ampliaram o poder de mercado principalmente
apos 2000 e atualmente sdo os dois maiores players do setor e operam rotas

nacionais e internacionais.
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Oliveira (2007) afirma que:

O triunvirato dos anos 1970-1980 (Varig-Cruzeiro, Vasp e
Transbrasil) evoluiu para o triunvirato dos anos 2000 (TAM,
Varig e Gol), sendo que, das grandes incumbentes do periodo
regulatério (legacy), apenas a Varig continua em operacao até
2005. (OLIVEIRA (2007) p. 143).

Porém, em 2005 a Varig solicitou recuperacao judicial. Em 2006 a empresa
foi a leildo e no inicio de 2007, apds tentativas de recuperacdo a ANAC, atual
responsavel pela aviacdo no Brasil, cancelou as linhas operadas pela Varig.
Algumas rotas foram absorvidas por outras companhias aéreas como a GOL e as
rotas internacionais foram supridas principalmente pela TAM, que detém avibes
apropriados para rotas de longas distancias.

Antes da faléncia da Varig, em 2003 o governo brasileiro retoma algumas
intervencdes no processo de flexibilizagdo, com o objetivo de controlar o que foi
chamado de “excesso de capacidade e acirramento da competicdo ruinosa no
mercado”, Oliveira (2007). Mas nesse periodo ndo houve regulacéo ou interferéncia
na precificacdo das tarifas praticadas pelas empresas aéreas, ou seja, embora
houvesse regulacdo no processo de novas entrantes, os precos nao foram
regulados.

Em 2005 é criada a ANAC — Agéncia Nacional de Aviagdo Civil. Uma
agéncia do governo federal que supervisiona e regula a atividade de aviagcdo no
Brasil. Segundo informacgdes institucionais a ANAC, “pode ser divida em duas
vertentes: a regulacdo técnica que garante a seguranca de passageiros e Usuarios e
regulacdo econdmica que busca a méaxima eficiéncia’. Segundo informagfes
institucionais da TAM, a ANAC em 2010, desregulamentou os precos das passagens
aéreas internacionais, ou seja, para voos com rotas do Brasil para Europa e Estados
Unidos, ndo ha mais tarifas minimas ou maximas, reguladas.

Contudo, observa-se que o governo possui significativa participagdo nas
politicas e regulacdo das companhias aéreas e mesmo com as tentativas de
desregulamentar, o setor precisa de interferéncia do governo para que nao haja um

excesso de capacidade no mercado, dado que o setor é altamente elastico e recebe
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influencia direta de politicas cambiais, entre outros fatores macroecondémicos, como
o nivel de distribuicdo de renda e crescimento do PIB no pais.

A seguir serdo apresentadas algumas definicbes sobre o processo de
associacfes que incluem fusfes e aquisi¢cdes, estabelecidas por empresas como a
TAM, que almejam a viabilizagdo e maximizagdo do lucro, por meio da

internacionalizacao.

2.3 Fusdes e aquisicOes: entre outras associagbes u tilizadas no setor de

aviacao civil

Mediante as mudancas acorridas no pos Segunda Guerra Mundial, com
acirramento competitivo do capitalismo, encurtamento das distancias de mercados,
criacado de novas tecnologias, meios de transporte e novas formas de comunicacao,
entre outros fatores, o mercado consumidor e as empresas passaram por
significativas mudancas. E para atender um mercado globalizado, competitivo e
exigente as empresas estabeleceram novas formas organizacionais e estruturais.

No final da década de 80 e inicio da década de 90, o processo de integracéo
de mercado é acelerado segundo Silveira (2007), pela formacdo de blocos
econdmicos, como o Mercosul e o0 Mercado Comum Europeu. Observa-se com isso
que mercados regionais organizaram formas de unido para competir no mercado
internacional e diminuir barreiras comerciais regionais, para ampliar o comercio
exterior entre os paises do bloco. As empresas também identificaram essa
necessidade e iniciaram o processo de associacdes estratégicas com acordos,
negociacdes e compras de outras empresas, para ampliar o poder de mercado.

No Brasil esse processo pode ser observado principalmente apos a abertura
econbmica do pais no inicio de 1990, decorrentes das mudangas conjunturais
promovidas ap0s as novas politicas monetarias e a politica cambial, no final dessa
década. E notéria a transformacdo das estruturas macroeconémicas que
contribuiram no processo de mudangas organizacionais das empresas brasileiras e
culminaram na internacionalizacdo de importantes empresas, entre elas a TAM, no

setor de aviacao civil.
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Algumas estratégias desenvolvidas para a internacionalizacdo dessas
empresas, como citado anteriormente, condizem com politicas de associagdes,
como fusdes, aquisicdes e aliancas estratégicas como os acordos code-share,
utilizado pelas principais companhias aéreas em escala mundial.

Para o desenvolvimento do presente trabalho é fundamental considerar os
principais processos de associacfes, frente a globalizacdo pdés anos 80 e a
necessidade de internacionalizacdo das empresas. Dessa forma, sdo necessarias
algumas definicdes, que contribuem para a compreensdo dos diferentes tipos de
associagdes, comuns na aviagao civil.

As definicdes apresentadas estdo embasadas em alguns conceitos de

Silveira (2007), que considera:

Associacdo entre duas ou mais empresas que empenham recursos
Alianca comuns para desenvolver em conjunto uma nova atividade.

. E a compra de controle acionario de uma empresa por outra.
Aquisicéo

Acordo de voos compartilhados entre empresas aéreas que podem
Code-Share fazer parte de uma grande alian¢a ou néo.

Representa a unido de duas ou mais companhias formando uma Unica
empresa que geralmente é controlada administrativamente, pela maior

Fuséo . i’ )
ou a mais préspera das companhias.

Correspondendo a associacdo de empresas para 0 desenvolvimento e
execucdo de projetos especificos sem caracterizar sociedade ou nova

Joint-venture .
companhia.

QUADRO 2 - CONCEITOS
FONTE: SILVEIRA (2007, p. 63).

As fusbes e aliancas comerciais, segundo Silveira (2007), sdo possiveis,
pois em 1978 o “Congresso Norte-Americano aprovou o Airline Deregulation Act,
removeu barreiras de entrada as novas empresas”, permitindo as empresas aéreas
efetuar fus6es com outras companhias. Pode-se observar uma transformacao no
mercado norte americano, que foi tomado por novas entrantes. Mas posteriormente
houve uma retracdo e muitas empresas faliram ou foram sendo adquiridas pelas

empresas maiores que se consolidaram no final da década de 80 resultando em seis
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grandes empresas “(American Airlines, Continental Airlines, Delta Airlines, Northwest
Airlines, United Airlines e US Airways).”

Segundo, Breley e Myers (1995) apud Suen e Kimura (1997), as formas de
fusdo mais importantes sdo: fusdo horizontal, vertical e conglomerados. Na fuséo
horizontal as empresas operam na mesma “linha de negdécios”. Enquanto na fuséo
vertical as empresas estdo em etapas diferentes de um determinado “processo de
producdo”, um exemplo citados pelos autores é a fusdo de uma fabrica de massas
alimenticias com moinho de trigo. Por fim a fusdo por conglomerados ocorre quando,
empresas com “negoécios nao relacionados” se fundem.

No Brasil, conforme descrito anteriormente é a década de 90 que marca a
entrada de novas companhias de aviacdo civil e sdo realizadas negociacdes
comerciais como fusdes e aquisicbes de empresas. Um exemplo € a Lapsa do
governo paraguaio, que foi adquirida pela empresa brasileira TAM Linhas Aéreas.

As aliancas e os acordos code-share também fazem parte das estratégias
adotadas para atender a demanda em um mundo globalizado. Uma das aliancas da
aviacdo mais importante € a Star Alliance, criada em 1997. Essa alianca conta
atualmente com 25 companhias aéreas, que unidas detém 4.256 aeronaves e
servem 190 paises em todos os continentes do globo. Fazem parte dessa alianca,
companhias como a Air France, Air Canada, Lufthansa, Swiss, TAM Airlines, US
Airways, que utilizam, segundo site institucional da Star Alliance, as redes, acesso a
lounges, servigos de check-in, emisséo de passagens entre outros servicos.

Contudo, convém identificar que a criagcdo dessas associagbes promove
maior poder de mercado para as companhias; amplia a economia de escala;
desenvolve novas técnicas e recursos para superar barreiras comerciais e competir
com outros concorrentes. Dessa forma as companhias aéreas conseguem competir
no mercado e maximizar seus lucros.

A seguir sera apresentada a evolucado no processo de internacionalizagédo
da companhia aérea TAM, observando a conjuntura dos diferentes periodos e
definicbes presentes até este momento, que embasam as decisdes definidas pela

companhia aérea, rumo a internacionalizagéo.
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2.4 Contexto historico da Internacionalizagcdo da TA M

A marca TAM corresponde hoje a uma holding brasileira que iniciou suas
atividades em 1961, como uma empresa de transporte aéreo regional, de cargas e
passageiros entre os estados do Parana, Sdo Paulo e Mato Grosso.

Segundo informagbes contidas no site institucional da companhia, a
empresa Taxi Aéreo Marilia — TAM foi criada pela parceria de dez pilotos, que em
1967 venderam a empresa para Orlando Ometto. Em 1971 Ometto fez uma
sociedade com Rolim Amaro que adquiriu 33% das acdes da TAM. Rolim era um
piloto de avido que ja tinha trabalhado na TAM e havia saido da empresa a convite
do Banco de Crédito Nacional para trabalhar na Araguaia.

No ano posterior a sociedade, Rolim assume o comando da TAM e em 1976
a empresa passou a se chamar TAM — Transportes Aéreos Regionais. Nessa época
Rolim ja era socio majoritario com 67% das acoes.

Na década de 80 a empresa passa por um periodo de crescimento, em que
substituiu os aviées bimotores, pelo modelo Fokker-27 e comemorou o transporte de
um milh&o de passageiros. Ja em 1986, a empresa conseguiu ampliar suas rotas,
para as regidoes Centro-Oeste e Norte do Brasil, com a aquisicdo da companhia
aérea Votec. Porém é importante recordar que nesse periodo a TAM - Transportes
Aéreos Regionais - fazia parte das cinco empresas cadastradas pelo SITAR,
autorizada a transportar passageiros de forma regional, ndo possuindo acesso aos
grandes aeroportos do pais, ou aeroportos internacionais. Com a aquisicdo da
Votec, que também era uma das cinco companhias aéreas regionais, a TAM ampliou
seu poder de mercado na regidao Centro-Oeste e Norte e ainda reduziu o numero de
concorrentes no mercado de aviacdo regional.

Em 1988, segundo Minadeo, Raphael e Cunha (2003) é definido que a TAM
participaria do leildo de privatizacdo da VASP, que na época era a segunda maior
empresa de aviacdo comercial do Brasil, ficando atras da VARIG. Essa tentativa, era
uma medida, para conseguir entrar no “cartel” formado por VASP, VARIG e
TransBrasil, que possuiam o direito de operar nos principais aeroportos do Brasil,
bem como voar internacionalmente. Porém, ainda segundo o autor, ocorre uma
desisténcia, em virtude das dividas da VASP, que iriam vencer poucos dias apos o
leildo.
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Entre o final da década de 80 e inicio da década de 90, segundo o site
institucional, a TAM recebeu os Fokker-100 e em 1996 passou a voar em todo o
territdrio nacional, devido a ja citada desregulamentacdo ocorrida apos o final da
década de 80 e principalmente no inicio da década de 90, quando o governo
brasileiro abandona a regulacdo de companhias aéreas regionais e nacionais e
estimula a entrada de novas empresas no setor. Em 1992, a TAM, obteve a
permissdo de operar voos para 0S principais aeroportos do pais, € a empresa
passou de regional para nacional. Ja em 1996 a TAM adquiriu a Cia Aérea Lapsa do
governo do Paraguai e criou a TAM Mercosul, o que marca o inicio da
internacionalizacdo da empresa.

Minadeo, Raphael e Cunha (2003), destacam:

Este passo na verdade, foi o Unico possivel no sentido da
internacionalizacdo de suas rotas, uma vez que o famoso cartel, ja
citado anteriormente, detinha essas rotas mais lucrativas. Assim
surgia a TAM-Transportes Aéreos Del Mercosur, com rotas para
Montevidéu, Buenos Aires, Assuncion, Lima, Santa Cruz de La Sierra
e Santiago. (MINADEO,RAPHAEL e CUNHA (2003) p. 11).

A década de 90 também é marcada, segundo do site institucional da TAM,
pela negociacdo da companhia aérea, em consorcio com a LAN Chile e Taca; a
compra de aeronaves da Airbus. A TAM adquiriu terras em Sao Carlos — SP, onde
hoje esta alocada a sede do Centro Tecnologico TAM.

No ano de 1998, a companhia aérea recebeu as aeronaves da Airbus - A330
e realizou o primeiro voo de longa distancia da empresa, na rota Sao Paulo-Miami.
Em 1999, segundo Minadeo, Raphael e Cunha (2003), a Air France e a TAM
celebraram um acordo comercial e a parceria resultou em 11 voos semanais com
saida de Sao Paulo/Paris e quatro voos com saida do Rio de Janeiro/Paris. Uma vez
gue, Rolim identificou que mais de 50% dos passageiros em transito na Europa,
chegavam e retornavam de Paris na Franca, que atualmente ainda € o principal
portdo de entrada e saida de turistas na Europa.

Umas das interpretacfes, que podem ser observadas ao longo da histéria da
TAM, enfatizada por Minadeo, Raphael e Cunha (2003) é que enguanto algumas
empresas destacavam a oferta de voos econdmicos, a empresa de Rolim estava na

contramé&o e acreditava que “o desconto corréi a qualidade”. Isso contribuiu para que
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os clientes identificassem que o valor maior das tarifas praticadas pela companhia
apos a desregulamentacédo, era compensado pela qualidade de servigos oferecidos.
Visto que a TAM inovou no setor de aviacao civil, desde 1989, quando inaugurou um
tapete vermelho em frente a escada do avido e na porta das aeronaves 0s clientes
eram recepcionados pelo comandante. A empresa também investiu em tecnologia e
foi & primeira companhia aérea brasileira a utilizar um sistema de bilhetes
eletronicos, conhecido como e-ticket.

A companhia também foi a primeira empresa aérea brasileira a utilizar o
Cartdo de Fidelidade criado em 1993 e substituido em 2009 pelo atual Multiplus
Fidelidade, que proporciona ao cliente pontuar no catdo, por meio de varios servi¢cos
oferecidos pela holding e em empresas conveniadas como: supermercados, hotéis,
postos de gasolina, entre outros.

Alguns dados da empresa, segundo Minadeo, Raphael e Cunha (2003),
comprovam que a TAM aperfeicoou seus ganhos e em 1995, transportava 850
passageiros por funcionarios, enquanto a VASP e a VARIG juntas transportavam
900 passageiros. E mesmo com o0 aumento dos custos, devido a conjuntura
econbmica, que inflacionava negativamente o setor aéreo, a TAM apresentou lucro
liquido de R$ 44 milhdes e segundo o0 autor, enquanto outras companhias aéreas
demitiam funcionérios a TAM aumentou o quadro em 28% e criou 08 novas rotas.

Porém a historia da TAM, ndo foi marcada somente por acontecimentos
positivos. A companhia passou por momentos histéricos de dificuldade como o
acidente ocorrido em 1996, quando um Fokker 100, que decolou d aeroporto de
Congonhas-SP e caiu ap6s a decolagem no bairro de Jabaquara. O acidente
provocou a morte de “noventa passageiros, cinco tripulantes, e dois moradores
locais”, segundo Minadeo, Raphael e Cunha (2003).

Minadeo, Raphael e Cunha (2003) destacam que a imagem da TAM néo foi
prejudicada de forma relevante para usuarios e ndo usuarios, visto que o primeiro
acidente foi percebido como uma fatalidade que poderia acontecer em qualquer
companhia aérea. Mas, a empresa observou uma reducdo de mais de 50.000
passageiros, o que normalmente ocorre, apds acidentes aéreos.

No inicio do século XXI, a TAM sofreu novos abalos decorrentes, da morte
do comandante Rolim, que morreu tragicamente em um acidente de helicéptero em

julho de 2001. Posteriormente entrada da GOL Transportes Aéreos, que adotou um
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modelo low cost, low fare. E por fim, em setembro do mesmo ano, o setor aéreo é
afetado profundamente apds os ataques de 11 de setembro, em que avibes foram
sequestrados, nos Estados Unidos, em atentados suicidas coordenados pela Al-
Qaeda. Mesmo com a recessao observada no Brasil a TAM, cresceu, segundo
informacdes institucionais, 31% e aumentando seu faturamento para quase R$ 3
bilhbes com o transporte de 13 milhdes de passageiros.

Minadeo, Raphael e Cunha (2003) justificam que apés os atentados, a TAM
teve que suspender em 2002 os voos para Frankfurt, Zurique e Montevidéu, bem
como reduzir as frequéncias para Miami e Buenos Aires e cancelar o inicio dos voos
para Madri. Entretanto, o fim das atividades da Transbrasil movimentou o mercado
interno beneficiando a TAM.

Ainda no ano de 2003, a empresa passou por algumas reestruturacoes e
iniciou o compartilhamento de voos com a Varig, fechando o ano com um lucro de
R$ 174 milhdes. E nesse mesmo ano, que segundo informagdes institucionais da
Star Alliance, a TAM se tornou “lider no mercado de aviagao brasileiro”, mesmo ap6s
a saida de Daniel Mandelli Martin, que deixou a presidéncia da TAM, apés 30 anos
de carreira na empresa.

No ano de 2004, quem assume a presidéncia € Marco Antonio Bologna,
atual presidente da empresa, que antes de ocupar 0 cargo era vice-presidente
Financeiro da companhia. Apos reaquecimento da economia a TAM retomou 0s
voos que deixou de operar em 2002 e comecou a voar diariamente para Santiago no
Chile. A empresa negociou ainda acordos comerciais com companhias aéreas
nacionais: Pantanal, Trip, Passaredo, Ocean Air e Total. O que contribuiu para que a
TAM acumulasse uma participacdo nacional de 35,79% e 14,48% do mercado
internacional, entre as companhias aéreas brasileiras.

Em 2005 foram criadas novas frequéncias de voos para Paris e Buenos
Aires, bem como novas rotas, como a de Nova York, além da consolidacdo de voos
diarios para Miami. Nesse ano a Varig, principal concorrente da TAM, e a primeira
companhia aérea brasileira criada em 1927, solicitou recuperacao judicial. Como
visto anteriormente a companhia faliu alguns anos depois, o que contribuiu para a
ampliacdo da TAM no mercado domestico e internacional.

Em 2006 a TAM ampliou a participacdo nacional, com a criacdo de voos

para todas as capitais do pais e o Distrito Federal. Em ambito internacional, iniciou
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voo para Londres e por meio de acordo code-share com a Air France, passou a
atender dois novos destinos, Genebra e Zurique na Suica. Alcangou participacdo de
49,1% no mercado nacional e a lideranca no mercado internacional com 60,6%.

No ano seguinte a TAM, iniciou novas rotas para Mildo e Cordoba e ampliou
rotas internacionais existentes, além de estabelecer parcerias estratégicas com a
TAP, LAN, United Airlines e a Lufthansa. Para suprir a necessidade de voos de
longa distancia, a companhia ampliou sua frota de Airbus A350.

O ano de 2008 é marcado pela entrada da TAM, na Star Alliance, maior
empresa de aliangca de companhias aéreas, do mundo. Nesse ano também foram
estabelecidas novas diretrizes de reposicionamento de mercado, em virtude da
concorréncia nacional com a GOL e a nova conjuntural econémica mundial,
mediante a crise nos Estados Unidos. Contudo a companhia aérea acumulou nesse
ano um lucro de R$ 726,20 milhdes e uma participagdo de 50,3% no mercado
nacional e de 85,5% no mercado internacional, com um total de 25,6 milhdes de
passageiros transportados.

Em 2009 foi consolidada, segundo informacdes institucionais, a entrada na
Star Alliance com a migracdo dos sistemas comerciais de “gestdo de passageiros e
de check-in da TAM para a plataforma Amadeus Altéa CMS”, um GDS - Global
Distribution System, ou seja, um dos quatro sistemas de distribuicdo global, utilizado
pelo setor de turismo. A TAM, ainda iniciou novos acordos code-share com a
britanica bmi e com a Air China, além de acordos regionais com a Pluna e acordos
de integracdo de programas de fidelidade com a Air Canada, Swiss, bmi, Austrian.
No final desse mesmo ano a TAM S.A, holding que controla a TAM Linhas Aéreas,
adquiriu a Pantanal Linhas Aéreas e aumentou a participacdo nacional em voos que
saem de Congonhas-SP, para os estados de Sao Paulo, Minas Gerais e Parana.

Em 2010, a companhia brasileira TAM, junto & companhia de aviagéo civil
chilena LAN, anunciaram a fusdo das empresas em uma uUnica “entidade
controladora” a LATAM Airlines Group. Unidas as empresas somam 315 aeronaves,
que operam em 150 destinos, para 23 paises diferentes com um total de mais de
40.000 funcionarios. A fusdo das empresas torna a LATAM a maior companhia
aérea da América Latina e uma das maiores empresas mundiais, do setor de

aviacao civil.
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A TAM também firmou novos acordos code-share com a Continental Airlines,
ANA e a US Airways, consolidou as aliancas com a Lufthansa e Swiss. A companhia
transportou 34,4 milhdes de passageiros, com uma reducdo na participacdo no
mercado nacional para 42,8%, em contrapartida, no mercado internacional sua
representacao foi de 87,6%, entre as empresas nacionais, ou seja, a TAM embora
tenha reduzido sua participacdo nacional frente as novas entrantes, ainda detém
mais de 80% do segmento aéreo internacional, mantendo sua lideranca no
segmento.

A companhia realizou o primeiro voo da America Latina a utilizar
bicombustivel e em parceria com a On Air, passou a oferecer um sistema que
permite que 0s passageiros utilizem celulares para transmissao de voz, mensagens
e dados em voos. Outra iniciativa foi o check-in pelo celular, sem a impressao de
papel do cartdo de embarque.

O ano de 2011 foi marcado pela consolidacdo das negocia¢gfes da fusao da
LATAM que deve gerar entre 600 a 700 milhdes de ddlares em divisas anuais para
as empresas. A TAM inaugurou uma nova rota para a Cidade do México e
escritérios comerciais em Pequim e Xangai na China, com o intuito de estreitar o
relacionamento com o trade da regido, bem como captar negocios no mercado
asiatico. A empresa firmou também novos acordos code-share com a JetBlue, e a
Turkish.

Com uma frota de 156 aeronaves com idade média de 07 anos a companhia
possui uma das frotas mais jovens do mundo e transportou em 2011, cerca de 37
milhdes de passageiros. A empresa voa diretamente para Buenos Aires (Argentina),
Montevideo (Uruguai), Santiago (Chile), Lima (Peru), Caracas (Venzuela), Cidade do
México (México), Miami, Orlando, New York (EUA), Madri (Espanha), Paris (Franca),
Londres (Inglaterra), Frankfurt (Alemanha), Mildo (Italia) e por acordo code-share,
para cidades como Punta Rena (Chile), Los Angeles, Las Vegas, Sao Francisco,
Boston, Phoenix (EUA), Toronto (Canada), Lisboa (Portugal), Aberdeen (Escocia),
Dublin (Irflanda), Zurich (Suica), entre outros destinos internacionais, além dos mais
de 40 destinos nacionais.

Atualmente a TAM S.A € uma holding que detém seis empresas: TAM
Viagens, que oferece pacotes de viagens completos e conta hoje com 5 mil agéncias

em todo o Brasil; a TAM Cargo, empresa presente em 45 aeroportos em 3.900
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cidades no Brasil e Exterior; TAM Aviagcdo Executiva, que oferece servico de taxi
aéreo; Museu TAM, localizado em Séo Carlos — SP, € o maior museu privado do
mundo, mantido por uma companhia aéreo; TAM MRO, € uma unidade de
manutencdo de aeronaves, localizada em Sao Carlos — SP e finalmente Multiplus,

que é uma rede de empresa de fidelizacao.

3. CONSIDERACOES FINAIS

A TAM iniciou suas atividades, regulada como, uma empresa de carater
regional, porém mesmo com algumas adversidades se estabeleceu no mercado e é
atualmente a maior companhia de aviacéo civil internacionalizada do pais.

As estratégias para o sucesso da empresa contemplam acdes, como a
atuacdo do Comandante Rolim, presidente da TAM por muitos anos. O comandante
desenvolveu na companhia a filosofia de que a prioridade da empresa € o cliente e
dessa forma a TAM deve prestar servicos com exceléncia, qualidade e de forma
diferenciada. Esses valores, segundo informacfes institucionais, ainda estao
presentes na empresa, mesmo apdés a morte de Rolim em 2001, em um acidente de
Helicoptero.

A estratégia de transformar a TAM — Transportes Aéreos Regionais em uma
empresa internacionalizada foi fundamental, para o sucesso da companhia, uma vez
que, empresas aéreas regionais possuem custos elevados e menor poder de

mercado. Bettini (2007) afirma que:

Combinando-se os dois parametros em uma métrica bastante
utilizada em contabilidade aeronautica — passageiros-quildmetro —
percebe-se que, em resumo, a aviagéo regional possui desvantagens
intrinsecas para ratear custos fixos por passageiros e por quildbmetro
voado. Em suma, a aviacdo regional reine os ingredientes para
ocupar uma situacdo desconfortdvel quanto a custos operacionais
médios. (BETTINI (2007), p. 49).

O autor considera que as empresas regionais possuem maior dificuldade,
ndo pelo tamanho em relacdo as grandes empresas de aviacdo, mas sim por

voarem curtas distancias com aeronaves menores, Ou Seja, com pequena
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capacidade de carga, o que nao otimiza principalmente, os custos fixos da empresa.
Dessa forma se a TAM ainda fosse uma empresa regional, provavelmente ela nédo
teria alcancado os resultados atuais.

A TAM ampliou sua participacdo no mercado e atualmente possui mais de
40% do mercado nacional e 87% de participagdo no mercado internacional, entre as
companhias aéreas brasileiras. Porém, considerando as dificuldades de
regulamentacdo adotadas pelo governo, a TAM conseguiu, por meio de aquisicdes
como a da empresa Votec - brasileira e da Lapsa do governo paraguaio, ampliar a
participagdo no mercado e se internacionalizar. Ja a fusdo com a LAN Chile,
promovera a “LATAM”, uma posicdo entre as maiores empresas de aviacdo do
mundo, sendo a maior empresa da Ameérica Latina.

As aquisicdes, fusbes, acordos e aliancas foram essenciais, para 0
desenvolvimento da companhia. Ao se internacionalizar a TAM conseguiu aumentar
sua participacado no mercado de aviagao civil, ampliar o lucro da empresa, promover
economia de escala e aproveitar de vantagens locacionais.

E notoria a ligacdo das estratégias adotadas pela empresa, com as teorias
econdbmicas da internacionalizacdo, principalmente com os principios do “market
power approach”, que contempla a crenga, que as empresas ampliam sua
participagdo de mercado doméstico continuamente, por meio de fusdes e
aquisicoes.

A teoria de “internacionalizacdo” enfatiza que a eficiéncia das operacoes e
0S custos de transagbes da empresa, sao justificativas para a internacionalizacao,
pode-se verificar que a TAM é uma empresa mais eficiente e seus custos, segundo
observacdes de Bettini (2007) séo otimizados.

Contudo deve-se observar que a companhia aérea TAM, ampliou seu poder
de mercado internacional e voa atualmente para diversos destinos, por meio, de
aliancas e acordos code-share, o que esta na contraméo da teoria, “ecletc paradigm
of international production”, que considera que ao se internacionalizar as empresas
possuem vantagens de “operacfes” ao invés de construir “parcerias”.

Observa-se, porém que devido a particularidades do setor de aviacao civil,
como as longas distancias percorridas, diversidades de destinos, diversidades

culturais, regulamentacdo das rotas, entre outros fatores, a empresa encontrou
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justamente nas parcerias e associagdes uma forma de continuar seu processo de

internacionalizacao.
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