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Resumo

Pizzo, Miriam da Silva; Melo, Maria Angela Campelo de. Impacto da
Incerteza do Ambiente Organizacional no Processo de Planejamento.
Rio de Janeiro, 2003. 124p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Neste trabalho pretende-se mostrar a relevancia da realizagdo do
planejamento, mesmo em situacbes complexas que envolvam o0s mais diversos
fatores internos e externos & organizagéo, e a importancia de saber a melhor forma
de tomada de deciséo de acordo com cada circunstancia. Visando compreender 0s
elementos estratégicos de uma empresa inserida em um mercado altamente
dindmico, desenvolveu-se um arcabouco tedrico tratando de planejamento em
condicOes de incerteza e analise do ambiente organizacional. Tendo como base
esses elementos, elaborou-se uma avaliacdo do setor de aviacdo comercial e uma
analise estratégica companhia aérea VARIG Brasil. Os resultados dessa avaliacdo
indicaram as deficiéncias do posicionamento estratégico dessa metodologia dos

processos decisorios para que se possa obter melhor desempenho.

Palavras-chave

Planejamento em CondicBes de Incerteza; Analise do Ambiente
Organizacional; Planejamento Adaptativo; Aviagdo Comercial; Avaliagdo
Estratégica da VARIG.
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Abstract

Pizzo, Miriam da Silva; Melo, Maria Angela Campelo (advisor). Impact of
Organizational Environment Uncertainty in the Planning Process. The
Case of VARIG. Rio de Janeiro, 2003. 124p. MSc. Dissertation —
Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catélica do
Rio de Janeiro.

The objective of this dissertation is to show the relevance of planning even
in complex situations, involving the most diverse factors, internal or external to
the organization, as well as the importance of recognizing the best alternatives in
decision making, according to each circumstance. Willing to understand the
strategic elements of an organization inserted in a highly dynamic market, a
theoretical basis has been developed dealing with planning under uncertainty and
organizational environment analysis. With such basic elements, an evaluation of
the commercial aviation business and a strategic analysis of VARIG Brasil airline
were elaborated. The results of this evaluation indicated the deficiencies of the
strategic position of the Company and pointed out the need of a revaluating and

improving the decision process in order to attain better performance.

Keywords
Planning Under Uncertainty; Organizational Environment Analysis;

Adaptive Planning; Commercial Aviation; VARIG’s Strategic Evaluation.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116497/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0116497/CA

Sumario

1 Introducao

1.1. Objetivos

1.2. Metodologia

1.3. Organizacao do Trabalho

2 Incerteza

2.1. Identificagcéo da Incerteza

3 Planejamento e Ambiente Organizacional

3.1. Niveis, Filosofias e Posturas de Planejamento
3.2. Analise Ambiental

3.2.1. Modelo de Trist

3.2.2. As Cinco Forgas — Modelo de Porter

3.2.3. Environmental Analysis Framework — Modelo de Austin

4 Estratégia Competitiva
4.1. Estratégias Genéricas e Vantagem Competitiva
4.2. Opcoes Estratégicas e Niveis de Incerteza

4.3. Posturas e Movimentos Estratégicos

5 A Aviacao Comercial
5.1. A Aviagéo Comercial no Mundo

5.2. A Aviagao Comercial no Brasil

6 A Empresa

6.1. A Historia

6.2. A Fundac&o Ruben Berta
6.3. FRB-Par

6.4. Estratégias da Empresa

14
17
17
19

23
25

31
31
41
45
47
49

54
54
60
61

66
66
79

89
89
93
95
97


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116497/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0116497/CA

7 Analise e Conclusao

8 Referéncias Bibliograficas

ANEXOS

APENDICE

103

114

117

123


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116497/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0116497/CA

Lista de figuras

Figura 1- Os Quatro Passos do Processo.

Figura 2 — Ambientes e Relagdes na Estrutura de uma Organizagé&o.
Figura 3 — As Cinco Forgas Competitivas.

Figura 4 — Modelo de Analise Ambiental.

Figura 5 — Fatores Ambientais.

Figura 6 — Estratégias Competitivas Genéricas.

Figura 7 — Crescimento das Viagens Aéreas — Periodo: 1971 — 2001.

Figura 8 — Evolucéo do Yield Internacional das Companhias Aéreas.
Figura 9 — As Margens Operacionais do Transporte Aéreo.

Figura 10 — Comparativo entre Oferta e Demanda de Lugares nas
Aeronaves.

Figura 11 — Evolucéo da Taxa de Ocupagdo Média.

Figura 12 — Estrutura do Grupo VARIG.

29
46
48
50
51
56
70
71
72

87
87
97


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116497/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0116497/CA

Lista de quadros

Quadro 1- As Posturas de Planejamento.

Quadro 2 — Classificacdo Ambiental.

Quadro 3 — Correlagéo entre Texturas do Ambiente e Posturas de
Planejamento.

Quadro 4 — Relagdes entre Ambiente e Organizagao

Quadro 5 — Riscos das Estratégias Genéricas.

Quadro 6 — Os Niveis de Incerteza e suas Caracteristicas.
Quadro 7 — As Principais Aliangas Mundiais.

Quadro 8 — Comparativo entre as Principais Aliangas Mundiais.
Quadro 9 — Perfil do Setor Aéreo.

Quadro 10 — Perfis da VARIG e da TAM.

41
43

44
45
59
64
76
76
85

102


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116497/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0116497/CA

Lista de tabelas

Tabela 1 — Principais Companhias com Prejuizo em 2001.

Tabela 2 — Principais Companhias com Lucro em 2001.

79
79


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116497/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0116497/CA

If I meet anybody who still thinks he is in the
stable state | find it very difficult to have a
conversation with him. We are on a change
gradient and we live in a turbulent world. This
is a rather new but basic fact which all
planning must take account of.

Eric Trist
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