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Anexo I  
 

As Cinco Questões da Estratégia Sob Incerteza. 

Questão Assunto Pergunta 

Modelar ou Adaptar? 
Estrategistas tradicionalmente elaboraram estratégias que se 
adaptam ao ambiente do mercado, mas, freqüentemente, há grandes 
oportunidades de se modelar o ambiente sujeito à elevada incerteza. 

Sob quais circunstâncias as companhias 
deveriam tentar modelar a estrutura e a 
conduta da indústria, e quando é melhor 
adaptar-se às mudanças da indústria ao longo 
do tempo, em uma postura reativa? 

Agora ou Depois? 

Quando estrategistas adiam as decisões frente à elevada incerteza, 
eles podem acessar maiores informações antes de assumirem 
grandes compromissos, mas eles também podem dar aos 
concorrentes a oportunidade de conseguir as vantagens de ser o 
primeiro a assumir algum compromisso. 

Sob quais circunstâncias as companhias 
devem adiar maiores compromissos, e 
quando é melhor que sejam comprometam 
imediatamente em larga escala? 

Focalizar ou 
Diversificar? 

Embora estratégias focalizadas que apostam em um determinado 
resultado incerto geralmente oferecem altos retornos esperados, elas 
usualmente são mais arriscadas que estratégias mais diversificadas. 

Sob quais circunstâncias as companhias 
deveriam elaborar estratégias que sejam mais 
amplas na faixa de possíveis resultados 
futuros, e quando elas deveriam preferir 
estratégias mais focalizadas? 

Novos Modelos e 
Ferramentas 

As ferramentas tradicionais de estratégia são9 de valor limitado 
quando se trata de elaborar estratégias sob alta incerteza. 

Quais ferramentas e modelos específicos os 
estrategistas devem usar para complementar 
o conjunto de ferramentas estratégicas 
tradicionais? 

Novos Processos de 
Planejamento 

Estratégico e Tomada 
de Decisão 

Os processos típicos de planejamento estratégico e tomada de 
decisão limitam a capacidade da companhia de mudar de direção em 
resposta ou em antecipação a novas oportunidades e ameaças. 

Quais processos alternativos as companhias 
devem usar para monitorar e atualizar suas 
estratégias ao longo do tempo? 

Fonte: Courtney (2001), p. 7 – Tradução da Autora.
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Anexo II 
 

Estrutura da Aviação Brasileira 

 

 

SIGLA SIGNIFICADO FUNÇÃO 

MAER Ministério da Aeronaútica • Orgão responsável pelo funcionamento da aviação 
civil e militar no Brasil. 

CERNAI Comissão de Estudo Relativo a 
Navegação Aérea Internacional 

• Relacionamento Aeronaútico Internacional  
• Verifica os principais problemas, tais como 
intresses econômicos e financeiros em acordos de 
tráfego aéreo internacional.  

EMAER Estado Maior da Aeronaútica  

CENIPA Centro de Investigação e Prevenção 
de Acidentes Aeronaúticos  

COMGAR Comando Geral do Ar  

COMAR Comando Aéreo Regional  

COMGEP Comando Geral de Pessoal  

COMGAP Comando Geral de Apoio  

DEPV Diretoria Eletrônica e Proteção ao 
Vôo 

• Responsabilidade de instalar, operar e efetuar 
manutenção nos orgãos e equipamentos de tráfego 
aéreo.  
• Instruir e treinar pessoal 
• Fabricação de manuais e cartas aeronáuticas 

SRPV Serviço Regional de Proteção ao Vôo • Autoriza as exibições aéreas, reboque de faixas e 
paraquedismo 

MAER

EMAER CENIPACERMAE

DEPENSCOMGAPCOMGEPCOMGAR DIRSADIRENGDACDEPED

COMAR DEPV SPL/SOP/STE

IPV CINDACTASRPV

DPVDPV SAC

IAC SERAC

MAER

EMAER CENIPACERMAE

DEPENSCOMGAPCOMGEPCOMGAR DIRSADIRENGDACDEPED

COMAR DEPV SPL/SOP/STE

IPV CINDACTASRPV

DPVDPV SAC

IAC SERAC
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IPV Instituto de Proteção ao Vôo • Formação e aperfeiçoamento de pessoal técnico na 
área de proteção ao vôo. 

CINDACT
A 

Centro Integrado de Defesa Aérea e 
Controle de Tráfego Aéreo 

• Controle de Tráfego e defesa aérea.  
• São três:  

� 
  

 

CINDACTA I (BRASÍLIA) 
�  CINDACTA II (CURITIBA) 
�  CINDACTA III (RECIFE) 

DPV Destacamento de Proteção ao Vôo • Orgão local de proteção ao vôo 

DEPENS Departamento de Ensino Aeronaútico  

DEPED Departamento de Pesquisa e 
Desenvolvimento  

DAC Departamento de Aviação Civil 

• Instalação e controle da infra-estrutura 
aeroportuária  
• Dita as normas para o funcionamento da aviação 
civil pública e privada 

SPL Subdepartamento de Planejamento • Seção do DAC que cuida das estatísticas e dos 
seriços aéreos 

SPO Subdepartamento de Operações 

• Seção do DAC que cuida das tarifas 
aeroportuárias, do tráfego aéreo, das  infrações ao 
Código Brasileiro de Aeronáutica (CBAER) e 
investigação de acidentes  

STE Subdepartamento Técnico 
• Seção do DAC que fiscaliza a manutenção das 
aeronaves e fornece  habilitações técnicas aos  
profissionais da aviação. 

IAC Instituto de Aviação Civil 
• Coordena as instruções técnicas especiais.  
• Pesquisas e estudos do transporte aéreo 
• Executa as atividades de informática  

SERAC Serviço Regional de Aviação Civil • Assegura a execução das atividades relacionadas 
com a aviação civil diretamente ou não. 

SAC Seção de Aviação Civil • Fiscaliza a aviação civil no aeroporto 

DIRENG Diretoria de Engenharia • Implanta e faz a manutenção da infra-estrutura dos 
aeroportos 

DIRSA Diretoria de Saúde Aeronaútica • Dita as regras para à seleção e controle médico 
período dos aeronautas. 

CEMAL Centro de Medicina Aeroespacial • Realiza os exames dos aeronavegantes  

 

Fonte: http://orbita.starmedia.com/~nicktico/tableaviacaocomercial.htm. 

Consultado em: 17 de Outubro de 2002 
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Anexo III 
Composição do Grupo VARIG 

 

Grupo VARIG 

 

Fundação Ruben Berta 

 

FRB-Par 

 
VARIG 

 
VPTA 

VARIG Participações em 
Transportes Aéreos S.A. 

 
VPSC 

VARIG Participações em 
Serviços Complementares 

S.A. 

Com rotas que atingem 
quase 80 destinos no Brasil 
e no exterior, e com 
estrutura de 
comercialização espalhada 
por 285 escritórios em todo 
o mundo, a VARIG é 
reconhecida 
internacionalmente pela 
excelência de seus serviços. 
Sua frota em 1999, com 88 
aeronaves, transportou dez 
milhões de passageiros e 
10.9 milhões em 2000 com 
91 aviões. Controla a 
VARIG Logística S.A. e da 
Pluna Lineas Aereas 
Uruguayas S.A. 

Criada na AGE de 28 de 
janeiro de 2000 pela cisão 
das empresas "VARIG"S.A. 
(Viação Aérea Rio-
Grandense) e Rio- Sul - 
Linhas Aéreas Regionais S. 
A., atual Rio Sul Linhas 
Aéreas S.A. é a holding 
controladora das empresas 
Rio Sul Linhas Aéreas S.A., 
Nordeste Linhas Aéreas 
S.A. e Rotatur Limitada. 

Criada na AGE de 28 de 
janeiro de 2000 pela cisão 
das empresas "VARIG"S.A. 
(Viação Aérea Rio-
Grandense), Rio- Sul - 
Linhas Aéreas Regionais S. 
A., atual Rio Sul Linhas 
Aéreas S.A. e Companhia 
Tropical de Hotels, é a 
holding controladora das 
empresas Rede Tropical de 
Hotels, Sata, Amadeus e 
VARIG Travels. 

VARIG LOG Rio Sul Tropical 
A caçula do Grupo chega ao 
mercado para gerenciar as 
operações de logística no 
transporte multimodal de 
carga industrial, fracionada 
e de encomendas. 
Funcionando 
independentemente, a 
VARIG LOG dará foco a 
seus negócios com maior 
objetividade. 

Fundada em 1976, como 
empresa de transporte 
aéreo regional, a RIO SUL 
é, atualmente, uma das 
mais importantes 
companhias de aviação do 
Brasil. Com uma frota de 40 
aeronaves, transporta cerca 
de 3,5 milhões de 
passageiros a cada ano e 
vem apresentando 
expressivo crescimento de 
suas operações, atendendo 
40 cidades em 12 Estados. 
Em 2000 teve um 
aproveitamento de 62,2% 
Pass X Km. 

A Tropical Hotels Brasil 
passou ao controle do 
Grupo em 1976 quando a 
marca Tropical,proporcionou 
maior integração entre os 
serviços aéreos e os de 
hospedagem. Atualmente 
tem hotéis nas cidades de 
Manaus, João Pessoa, 
Salvador, Foz do Iguaçu e 
São Paulo, e está iniciando 
a atividade de administração 
de outros empreendimentos 
hoteleiros por todo o país, 
oferecendo cerca de 1512 
apartamentos com 
ocupação média de 64,4%. 
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Pluna Nordeste SATA 
Com sede no Uruguai, a 
PLUNA atende a 06 países 
e 10 cidades. Com uma 
frota de 06 aviões, 
transportou mais de 500 mil 
passageiros em 1999. 

Criada também em 1976, a 
NORDESTE foi adquirida 
pela RIO-SUL em 1995, 
com o objetivo de 
complementar operações 
regionais já existentes. 
Atualmente, funcionando 
autonomamente, sua frota 
de 14 aeronaves transporta, 
em média, 750 mil 
passageiros a cada ano, 
atendendo 15 capitais e 37 
cidades interiorianas, com 
aproveitamento em 2000 de 
52,8% Pass X Km. 

Criada em 1954, atua em 24 
aeroportos prestando 
serviços a companhias 
aéreas nacionais e 
internacionais, na atividade 
de Ground Handling. São 
diversas operações ligadas 
ao transporte aéreo, como 
atendimento a passageiros, 
todos os serviços de rampa, 
manuseio de carga e 
bagagens, proteção à 
aviação civil e atendimento 
à aviação executiva, 
totalizando 228 empresas 
atendidas, com 
aproveitamento de 53% de 
participação no mercado. 

 Rotatur Amadeus 
 É a empresa do Grupo 

dedicada à operação de 
vôos charter, utilizando-se 
de equipamentos e de 
tripulações disponíveis em 
todas as companhias 
aéreas. Em seus primeiros 
meses de funcionamento já 
mostrou todo o potencial de 
suas atividades. 

Com matriz no Rio de 
Janeiro e filiais em São 
Paulo, Brasília, Porto Alegre 
e Recife, tem como principal 
objetivo disponibilizar o 
acesso ao sistema 
Amadeus para os agentes 
de viagem nacionais. Além 
de comercializar o sistema, 
a Empresa é responsável 
pelo treinamento de 
funcionários das agências e 
pela instalação e 
manutenção dos 
equipamentos eletrônicos. 

  VARIG Travel 
  Tem como principal objetivo 

a comercialização de 
pacotes turísticos e de 
eventos. utilizando-se da 
mais moderna tecnologia, a 
VARIG TRAVEL aproveita 
todas as oportunidades 
oferecidas pelo e-
commerce. 

Fonte: FRB Participações e Investimentos Ltda. (2002). 
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Apêndice I 
 

Direção da VARIG 

A Varig é dirigida por um Conselho de Administração e uma Diretoria 

Executiva. O Conselho é composto por 07 (sete) conselheiros, eleitos pela 

Assembléia Geral. A Diretoria Executiva, eleita pelo Conselho de Administração, 

é formada por 10 Diretores. O Conselho Fiscal, eleito pela Assembléia, é formada 

por 06 membros. 

 

 

 

 
Conselho de Curadores

Colégio Deliberante

Conselho Administrativo

Diretoria Executiva

VARIG VPSC

Conselho 
Administrativo

Conselho 
Administrativo

Diretoria Executiva Diretoria Executiva

Conselho 
Fiscal

Conselho 
Fiscal

FRB-Par

FRB

7 membros 
eleitos

Composto por até 
1,5% dos 

funcionários de todas 
as empresas do 

Grupo
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