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Resumo

Este artigo trata do desafio que as companhias aéreas tém para ampliar cada vez mais suas atividades em
outros paises, pela internacionalizacdo e influéncia da alianca estratégica em rede, solucdo encontrada
por elas para poderem atender a novos mercados e se tornarem mais competitivas. A pesquisa que deu
suporte ao estudo foi realizada em situacdo especifica com a Star Alliance, através de cinco entrevistas
com companhias aéreas membro dessa alianca. Para tratamento dos dados optou-se pela analise
de conteudo, realizada com elementos atuantes nas empresas e que contribuiram para a solucdo do
seguinte problema de pesquisa: como a alianca estratégica com a Star Alliance influenciou o processo
de internacionalizacdo das companhias aéreas? Observou-se, por meio dos resultados obtidos, que a
alianca estratégica ndo foi o Unico fator importante para as companhias aéreas terem acesso a outros
paises ou se expandirem em mercados em gue j& atuavam, porém proporcionou o favorecimento
a0 acesso a questdes burocraticas e operacionais de outros paises e a ampliacdo da visibilidade das
empresas no ambito internacional, resultando no aumento dos passageiros transportados.

Palavras-chave: Internacionalizacdo. Aliancas Estratégicas. Companhias Aéreas.

Abstract

This article is about the challenge that airlines face to expand their activities to other countries, by
the internationalization and the influence of strategic network alliances, solution found by them, in
order to serve new markets and become more competitive. The research that supported the article
was performed in the specific case study of Star Alliance, through five interviews among its members.
For the analysis of the data, it was chosen to analyse the content, what was performed with the active
elements in these companies, who contributed to solve the following problem: How did the strategic
alliance with Star Alliance influence the process of internationalization of the airlines? It was still verified,
through the results obtained, that the strategic alliance was not the only important factor for airlines
to have access to other countries or to expand in markets that they have already acted, however, the
access to the bureaucratic and operational matters of other countries was facilitated and the companies
visibility internationally was expanded, resulting in the increasing of passengers transported.
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O contexto no qual as empresas estdo
inseridas, na virada do século XX para o século XXI,
€ o mercado globalizado. Essa nova ordem impde
um mundo como mercado uUnico gue, somado
as inovacdes tecnolodgicas, modifica as relacdes
comerciais e o ambiente de negdcios, gerando
necessidade delas se moldarem rapidamente a
esse novo ambiente, objetivando o atendimento
ao consumidor, a qualidade de seus produtos e
buscando maior competitividade. Nessa realidade,
as empresas funcionaram dentro de um conjunto
de interesses proprios e gerais dos gquais, junto a
outras organizacdes, formam uma grande rede de
relacionamentos com diversos parceiros, o que
permite a atuacdo destas no complexo ambiente
competitivo (KEEGAN, 2005).

O crescente aumento de aliancas em rede
pode ser entendido como uma prova da neces-
sidade de se adequar a globalizacdo, contexto
no qual a competitividade tornou-se questdo de
sobrevivéncia para as empresas, independente-
mente do setor de atuacdo. Surge, entdo, a neces-
sidade de se aumentar a produtividade, ampliar
os servicos oferecidos, reduzir custos, melhorar a
gualidade dos produtos e desenvolver novas tec-
nologias, sendo gue a parceria estratégica foi uma
maneira encontrada pelas empresas n&o sé para
sobreviverem no mercado interno, como também
para aumentarem sua competitividade internacio-
nal (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

O cendrio atual do setor aéreo, objeto
deste estudo, tem como desafio ampliar cada
vez mais suas atividades em outros paises pela
internacionalizacdo. A alianca estratégica em
rede foi a solucdo encontrada pelas companhias
aéreas para poderem atender a novos mercados
e se tornarem mais competitivas, sendo que a
parceria é formada de acordo com a estratégia e a
necessidade de cada empresa. Existem, portanto,

aliancas globais que interligam varias companhias
aéreas, que pressupdem parceria e competicdo,
garantindo espaco no mercado mundial e também
local. Como consequéncia do sucesso da criacdo
dessas aliancas, atualmente o setor de transporte
aéreo é formado por grandes aliancas globais,
tendo como destaque a pioneira Star Alliance,
gue comecou suas operacdes em 1997 com cinco
grandes companhias aéreas. Além disso, essa
alianca domina atualmente o mercado com 27
companhias aéreas membros e atua em mais de
181 paises (IATA, 2012).

Para melhor entendimento, face as consi-
deracdes expostas anteriormente, a Star Alliance
serd o foco do estudo, visando o entendimento de
como essa alianca cresceu e permitiu a expansao
de diversas companhias aéreas no mercado global.
Propde-se também a contribuir com as pesquisas
voltadas a internacionalizacdo de empresas.

1 Referencial Teodrico

A revisdo bibliografica visou explorar a
literatura dos principais temas relacionados a
pesquisa: a internacionalizacdo e a alianca estratégica
com a sua contextualizacdo no setor aéreo.

1.1 Internacionalizagao

Empresas que procuram por competitivi-
dade ndo se limitam mais a operar somente em
territério nacional, optam, portanto, por estraté-
gias de internacionalizacdo, mesmo quando dis-
tancias geograficas e culturais ainda sdo enxerga-
das como barreiras de entrada.

Keegan (2005) abordou a questdo que
envolve a forma como a empresa que pretende e/
ou ja atua no comércio internacional deve proceder




por meio do marketing global. Este se caracteriza
pelo processo de focalizar os objetivos e recursos
de uma organizacdo nas oportunidades do mercado
global. As empresas se valem dessa ferramenta de
marketing por dois motivos: para tirar vantagem das
oportunidades de crescimento e para sobreviver. As
empresas que deixam de buscar as oportunidades
globais estdo sujeitas a perder seus mercados
domeésticos, que serdo explorados por empresas
globais mais fortes e competitivas.

Os processos de formacdo da estratégia de
internacionalizacdo tém diferencas: na primeira
dimensao a empresa transfere produtos, servicos
ou recursos por meio das fronteiras nacionais,
o que implica a escolha dos paises pelos quais
se pretende fazer as transacdes; na segunda
dimensdo a empresa deve selecionar o modo
de entrada, ou seja, a modalidade de troca da
transagdo (OLIVEIRA; KOVACS; MORAES, 2006).

111 Internacionalizacdo a partir do Modelo
de Uppsala

Segundo Johanson e Vahine (1977), o modelo
de Uppsala tem como base as observacdes empiricas
a partir de estudos em negdcios internacionais na
Universidade de Uppsala, que investiga como as
empresas suecas desenvolvem suas operagdes
internacionais a partir de peguenos passos ao invés
de inicialmente fazerem grandes investimentos em
unidades produtivas de pais estrangeiro. Geralmente
se inicia a partir de exportacdo a outro pais por
meio de um agente, depois se estabelece uma
subsididria de vendas e, eventualmente, comeca a
produzir em outro pals. Foi observado, também, o
estabelecimento do mesmo sistema de operacdes
em outros paises. Nesse contexto, a ordem no tempo
de tais estabelecimentos parece estar relacionada a
distancia psiquica entre o mercado e os mercados
exteriores. Essa distancia psiquica pode ser definida

Empresas gue procuram

oor competitividade nao

se limitam mais a operar
somente em territorio nacional,
optando, por estrategias

de internacionalizacao,

mesmo quando distancias
geograficas e culturais

alnda sao enxergadas como
barreiras de entrada.

como a soma de fatores que interferem no fluxo de
informacdes do e para o mercado, como diferencas
guanto ao idioma, educacéo, praticas de negdcio e
desenvolvimento industrial.

Hilal e Hemais (2003) afirmaram que uma
das teorias da escola nordica tem por base o
conceito de que o processo de internacionalizacdo
€ uma consequéncia do seu crescimento, ou seja,
guando o mercado domeéstico ndo absorve toda
a oferta de uma empresa surge a necessidade de
se buscar novos locais para expansdo. A expansao
para mercados exteriores se da gradativamente,
dirigindo-se a locais que mais se assemelham ao
mercado no qual a empresa j& tem operagdes.
A partir dos pressupostos da escola nérdica, a
incerteza em relacdo ao resultado de uma acéao
aumenta com a distancia psiquica, devido a falta
de conhecimento das condicdes do negdcio local.
A empresa, portanto, passa a atuar em mercados
psiguicamente distantes a medida que adquire
experiéncia em operacdes estrangeiras.

Belso Martinez (2003) apontou que a escola
tem uma perspectiva macroecondmica focada na
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realidade da empresa, tendo como ponto de partida
o compromisso gradual com os mercados exteriores.

Apoiando a exposicdo de Belso Martinez,
Hilal e Hemais (2003) consideraram gue o processo
de internacionalizacdo, a partir da teoria de Uppsala,
ndo é visto como um processo planejado, mas
se da por meio da aprendizagem sucessiva com
mercados estrangeiros selecionados. A operacao,
portanto, é iniciada a partir de um envolvimento
leve, que se aprofunda a medida que se obtém mais
conhecimento sobre o mercado, possibilitando a
empresa alcancar um alto nivel de envolvimento.

11.2 Internacionalizacdo a partir do
Paradigma OLI

De acordo com Dunning (1980), n&do ha um
consenso de opinides quanto a motivacdo parauma
empresa se empenhar na produc¢do internacional.
Apoia-se, portanto, em trés determinantes,
sendo que o primeiro diz respeito aos ativos que
uma empresa tem ou pode adquirir e que seus
concorrentes ou concorrentes potenciais nao
possuem; o segundo esta relacionado ao interesse
em vender ou conceder tais ativos a outras
empresas ou estas os internalizarem; o terceiro se
refere ao qudo longe é lucrativo explorar tais ativos
e outros recursos naturais de paises estrangeiros
em comparacao as possibilidades de seu proprio
pals. Quanto mais vantagens de propriedade uma
empresa tem, maior € o estimulo para internalizar
seus ativos; quanto maior a atratividade de um pais
estrangeiro, em relacdo a base de producdo do
seu proprio pals, maior a probabilidade que uma
empresa, tendo incentivo para tal, ird se engajar
em uma producdo internacional.

Segundo Rocha (2002), Dunning formulou
sua corrente tedrica da internacionalizacdo partindo
de estudos da economia industrial, da teoria dos
custos de transacdo e dos desenvolvimentos

tedricos de internacionalizacdo. Tais estudos
originaram a Teoria do Paradigma Eclético da
Producdo ou Paradigma OLI, com base em trés
grupos de vantagens que, combinados, s&o
fundamentais para a decisdo de a empresa atuar em
mercados internacionais: o primeiro grupo refere-se
as vantagens de propriedade (O = Ownership), que
explica como a propriedade de determinados ativos
fornece a empresa vantagem competitiva em relacdo
Q0s seus concorrentes; o segundo grupo refere-se as
vantagens de localizacdo (L = Location), definindo
gue 0s ganhos responsaveis pela localizacdo se ddo
pela instalacdo em locais privilegiados sob ponto
de vista da producdo, matéria-prima, distribuicdo,
mercado, gastos com transporte, restricbes as
importacdes, politica fiscal, ou seja, vantagens
decorrentes da exploracdo da superioridade da
empresa no estrangeiro; o terceiro grupo refere-se
as vantagens de internalizacd&o (I = Internalization),
na qual se especificam as vantagens através das
condicdes favoraveis da producdo interna perante as
resultantes do recurso ao mercado. Posteriormente
a teoria eclética foi revista por Dunning, passando a
relacionar o nivel de desenvolvimento do pais e a sua

posicdo no investimento internacional.

Dunning (1995) reavaliou os pressupostos
da teoria eclética considerando as implicacdes das
aliancas do capitalismo. Para tal, considerou que
o conceito de vantagem das empresas deve ser
ampliado para dar conta dos custos e beneficios
gerados pelas relacdes e transacdes intrafirmas, em
nivel doméstico ou estrangeiro, e, particularmente,
as que emergem das aliancas estratégicas e redes.
O conceito de vantagem de localizacdo deve
dar maior importancia a alguns atores, dentre
estes a necessidade crescente de integracdo
espacial de atividades econdmicas crescentes e
de rapida mudanca; as condi¢cdes sob as quais as
aliancas competitivas mais consistentes podem se
desenvolver; o papel de autoridades nacionais e
internacionais na influéncia a extensdo; estrutura
de centros de exceléncia localizados.



11.3 Processo de Internacionalizacdo
Gradual X Processo de
Internacionalizacdo mais Acelerado

Para Johanson e Vahine (1977), o modelo
de Uppsala pode ser util qguanto ao planejamento
e tomada de decisdo nas operacdes internacionais
de uma empresa. Muitas empresas consideram a
internacionalizacdo como uma estratégia promissora,
porém comecam tais operacdes sem sucesso. O
fator experiéncia muitas vezes ndo € levado em
consideracdo no processo de internacionalizacéo,
mas o modelo de Uppsala indica a maneira pela qual
a experiéncia estd relacionada com outras variaveis,
fornecendo uma base para planejar e executar o
processo de internacionalizaco.

Oviatt e McDougall (1994) afirmaram que com
as novas condi¢cdes do mercado, em que os custos
de transacdo foram reduzidos devido aos avancos em
transportes e comunicacdes, somadas ao crescimento
da homogeneizacdo de mercados distantes, os paises
se ligam de maneira mais eficiente e simplificam
e reduzem o processo de internacionalizacdo.
Portanto, as firmas pulam estdgios do processo de
internacionalizacdo observados anteriormente ou
nem mesmo passam por tais estagios.

Belso Martinez (2003) afirmou que, face a
reducdo de barreiras ao comércio e a melhoria nos
transportes e meios de comunicacdes, surgiram
empresas gque Nao precisam passar por um periodo
de aprendizagem para ingressar nas operacdes
internacionais. O perfil das empresas que tendem
a optar por um processo de internacionalizacdo
diferente do gradual, tendem também a apresentar
processo de internacionalizacdo acelerado, bem
como as redes de empresas e também as empresas
gue percebem a necessidade de implementar
uma estratégia global, a medida que a alta direcéo
percebe homogeneidade quanto aos gostos dos
consumidores ou conhecimento de um produto em
nivel mundial.

Face a reducao de
barreiras aoc comercio e g
melhoria Nos transportes

e meios de comunicacoes,
surgiram empresas gue
Nao precisam passar
oOor um periodo de
aprendizagem para
iNngressar nas operacoes
iINnternacionais.

1.2 Aliancas Estratégicas

A alianca estratégica, segundo Yoshino e
Rangan (1997), se porta como uma parceria comercial
a fim de atingir a eficacia das estratégias competitivas
das organizacdes participantes, promovendo um
intercambio mutuo de tecnologia, qualificacdes e até
mesmo produtos com base nesses itens. A alianca
pode assumir varias formas, de um simples contrato
até uma joint venture (associacdo provisodria entre
empresas para execucdo de um determinado objetivo,
dividindo as obrigacdes, os riscos e 0s lucros),
considerando-se como alianca estratégia as empresas
gue apresentam as seguintes caracteristicas:

l. quando as empresas se unem para cumprir
um conjunto de metas, mas permanecem in-
dependentes depois da sua formacao;

II. as que compartilham o beneficio alcancado,
bem como possuem gestdo de resultados;

[ll. as parcerias que contribuem de forma con-
tinua em uma ou mais areas estratégicas da
empresa, como tecnologia e produtos.
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FIGURA 1 - Amplitude das associacdes entre empresas
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Aliangas estratégicas

FONTE: Yoshino e Rangan (1996)

A FIG. 1 representa os possiveis elos entre empresas e subconjuntos, sendo possivel verificar quais
associacdes sdo consideradas como alianca e aguelas que sdo desconsideradas, tais como fusdo e aquisicdo.

Os elos da FIG. 1 e seus temas foram corroborados por Harbison e Pekar (1999) quando esses afirmaram
qgue a alianca estratégica permite gue cada organizacdo participante tenha como resultado a vantagem
competitiva ao aumentar o valor para o cliente e direcionar o mercado em que gueira atuar, e ao se permitir
desenvolver e empregar capacidades essenciais que antes ndo era possivel.
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QUADRO 1 - Definicdo de aliancas estratégicas

Teece (1992)

Hagedoom e
Narula (1996)

Dussauge
e Garette
(1995; 1997)

Lorange e
Roos (1996)

Garal (1999)

Definicao

Com o compromisso de alcancar objetivos comuns, acordos s&o firmados entre dois ou mais parceiros

unindo recursos e capacidades além de coordenar atividades. A implicacdo de algum grau de coordenacéo

estratégica e operacional das atividades é necessdria em alianca estratégica e inclui operacdes de

atividades conjuntas de P&D, transferéncia mutua de tecnologia, concessdo de direitos exclusivos de

producdo e venda e acordos de cooperacdo em marketing. A questdo da participacdo acionaria pode ou

nao acontecer nas aliangas estratégicas.

Ha& duas formas de classificacdo inerentes as aliancas estratégicas: as que envolvem participacdes

acionarias (tais como joint ventures e companhias conjuntas de pesquisa) e as que ndo envolvem

participacdo acionaria, isto é, sdo baseadas somente em contratos entre parceiros. Nesta Ultima, fazem

parte os acordos de desenvolvimento conjunto de produtos, acordos mutuos de licenciamento, pactos de

pesquisa conjunta e contratos de P&D.

Firmas rivais que se juntam a fim de operar na mesma industria em projetos de colaboracdo, porém as
organizacées mantém sua independéncia. Portanto, essa definicdo exclui fusdes/aquisicées e, também, as

parcerias verticais formadas por compradores e fornecedores.

Ao longo de escala continua, sdo realizados empreendimentos de risco entre transacdes em mercado livre

(mercado) e a internalizac&o total (hierarquia). Dessa forma, existem opcdes de aliancas estratégicas em

termos do grau de integracdo vertical com a empresa mae: participacdo acionaria; joint venture; fusdes e

aquisicdes; empreendimento cooperativo formal e informal.

Aliangas estratégicas podem ser acordos de esfor¢cos conjuntos na area de marketing, atividades conjuntas

de P&D, transferéncia de tecnologia, atividades de terceirizacdo e colaboragdo no desenvolvimento de

novos produtos. Ndo sdo consideradas aliancas estratégicas as fusdes e aquisicdes.

FONTE: Klotzle (2002, adaptado)

O QUADRO 1 apresenta uma resenha de

Klotzle sobre autores que adotaram uma visdo mais

restritiva de alianca estratégica, ndo considerando

as fusdes e aquisicdes, entre outras parcerias.

Entretanto, a formacédo das aliancas estra-

tégicas entre empresas possui uma relacdo de au-

tores que abordaram o tema com distintas carac-

teristicas. Dentre estes, destacam-se os seguintes:

Gulati (1998) sugere que as empresas devem
ter competéncias complementares a fim de

selecionarem seus parceiros estratégicos
corretamente;
FAE, Curitiba,

[I. Doz e Hamel (2000) consideram a escolha do

parceiro em uma alianca um processo critico,
de forma gque a aprendizagem conjunta é uma
solugcdo para mitigar os riscos, pois, ao se com-
partilhar e se amadurecer novos conhecimentos
em parceria, desenvolve-se confianca entre as
empresas parceiras;

.Contractor e Lorange (2002), que adotaram

uma visdo mais ampla, defendem que a fusao,
aquisicdo ou formacado de empresas subsididrias
sdo consideradas formas importantes de alianca
estratégica;
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[V.Hamilton e Morrish (2002) evoluiram essa visdo
ao abordarem gque, independente das vantagens
percebidas ao formar-se uma alianca estratégica,
as aliancas sao dificeis de ser administradas,
principalmente quando possuem carater trans-
nacional, com varios centros de decisdo e
problemas culturais. Essas dificuldades podem
gerar instabilidade, baixo desempenho e menor
longevidade do que o esperado;

V. Noleto (2004) considerou que a avaliacao dos
parceiros, antes de se entrar em uma alianca
estratégica, é de extrema importancia para se
evitar problemas futuros ou se preparar para
possiveis desafios, ratificando a necessidade
de se verificar a atuacdo da empresa e as suas
principais caracteristicas (tempo de existéncia,
credibilidade, imagem, missdo, valores, capa-
cidade de
recursos humanos qualificados e projetos ja

investimento, saude financeira,
desenvolvidos) bem como o planejamento de
como serd feita essa unido ou o trabalho em
conjunto.

Uma abordagem alternativa em relacdo
as aliancas estratégicas refere-se a formacéo
de constelagdes, que se caracterizam por
aliancas constituidas por empresas autbnomas
do mesmo setor e/ou setores similares que
competem entre si pelos mesmos clientes. Ha
dois tipos de constelacdes: as explicitas e as
implicitas. As constelacdes explicitas tém carater
multilateral, envolvendo investimentos comuns e
acordos formais amplos e gerais, publicamente
conhecidos, aplicaveis a todos os membros. Na
sua maioria, estdo associadas a marcas e seus
memlbros constituem comités para administrar os
interesses do grupo. Ja as constelacdes implicitas
sdo constituidas por acordos informais entre
organizacdes com base em uma estrutura bilateral,
mantendo relativamente mais acordos bilaterais
entre seus membros do que com organizacdes fora
da constelacdo (LAZZARINI; JOAQUIM, 2004).

No contexto competitivo, as empresas
buscam na alianca estratégica a base do processo
de internacionalizacdo de empresas, optando
por um parceiro local ou um facilitador para sua
entrada em um novo mercado, a fim de atingirem
seus objetivos comuns (FREEMAN; EDWARDS;
SCHRODER, 2006).

Segundo Costa (2008), ao longo do
tempo, as organizagbes perceberam que para
obter sucesso e sobreviver é importante se
concentrar em sua competéncia essencial para
ser reconhecida naquilo que melhor se faz, e,
progressivamente, essa acao incentiva a criacao
de aliancas estratégicas entre empresas, sendo
cada uma delas especializada em algum aspecto
diferente e relevante do processo.

1.2.1 Aliancas estratégicas entre
companhias aéreas

Segundo Vaara, Kleymann e Seristo (2004),
as aliancas emergiram nos anos 1990 como
uma estratégia dominante para as companhias
aéreas. Mais do que servir simplesmente como
uma proposta simbodlica, as aliancas se tornaram
parte da tarefa das companhias aéreas e isso
ocorreu apesar das experiéncias de cooperacdo
desencorajadoras.

Nos anos 1990 as aliancas entre companhias
aéreas cresceram anualmente e esse cenario se
tornou muito volatil: aliancas se rompiam, outras
se formavam com muita frequéncia, companhias
adreas salam de uma alianca para se unirem a
outras. Essas turbuléncias levaram a um contexto
de cautela e, talvez, medo quanto a discussdo do
tema aliancas. Naturalmente, frente a essa situacéao,
era dificil identificar quem eram concorrentes
ou parceiros a partir de 2001, aproximadamente,
as aliancas entre companhias aéreas passaram
a ser consideradas requisito basico ao sucesso



A economia e as
regulamentacoes de
MUItos paises tornam

inviavel o acesso de uma
companhia a todos os
mercados gue Ihe sao
estrategicos, uma vez
gue ha muitos paises que
impedem o crescimento
de grandes companhias
aereas em seus
mercados.

das companhias aéreas internacionais, sempre
em busca de novas parcerias. Isso gerou muitas
discussdes em diversos féruns, uma vez que
essa estratégia mostrou que cooperacdo entre
companhias aéreas concorrentes era mais dificil
gue o previsto. Contudo, essa alianca ndo levou aos
beneficios esperados e terminou desapontando a
todos (VAARA; KLEYMANN; SERISTO, 2004).

Vaara, Kleymann e Seristo (2004) conside-
raram que, da perspectiva estratégica, as aliancas
sdo um importante fendbmeno. A grande maioria
de companhias aéreas de todo o mundo faz
parte dessas aliangcas, que se tornaram parte
inerente do ambiente das companhias aéreas.
Organizacionalmente s&o redes complexas, hierar-
quicas e dindmicas. Sdo altamente assimétricas e
consistem em ligacdes multilaterais de diferentes
forgcas entre parceiros mais ou menos autbnomos.
Internamente, as aliancas entre companhias aéreas
sdo, contudo, mais instaveis do que se pode
esperar. Apesar de estar pautada em uma relacdo
de cooperacdo de longo prazo, essa alianca é,
aparentemente, facil de ser quebrada, j& que

muitas companhias aéreas trocam de uma alianca
para outra com facilidade. Além disso, deve-se
considerar que a cooperacdo existe até o ponto em
gue n&do ameaga os interesses de cada parte, uma
vez que todas as companhias aéreas que formam
uma alianca estratégica sdo concorrentes entre si.

Os representantes das companhias aé-
reas justificam que as aliancas s&o dirigidas ao
mercado, de modo a beneficiar o consumidor
(ao oferecer um servico de melhor qualidade)
e a companhia aérea (de forma a ampliar as
redes e reduzir os custos). Contudo, hd mais
guestdes envolvidas para a formacdo de aliancas
estratégicas entre companhias aéreas. A economia
e as regulamentacdes de muitos paises tornam
invidvel o acesso de uma companhia a todos os
mercados que lhe sdo estratégicos, uma vez que
ha muitos paises que impedem o crescimento de
grandes companhias aéreas em seus mercados
(VAARA; KLEYMANN; SERISTO, 2004).

Além disso, as companhias aéreas se be-
neficiam quando conseguem captar externalidades
positivas ao se aliarem. Essas externalidades
ocorrem guando o0s beneficios de uma companhia
aérea, empregando seus proprios recursos,
objetivos e mercados-alvo sdo articulados, total
ou parcialmente, com o0s recursos e mercados
das outras companhias membro da alianca. A
cooperacao, portanto, seria a Unica opcao realista
paraas pequenas companhias aéreas, concentradas
em rotas regionais e continentais, terem o acesso
a redes globais de rotas como o motivo mais
racional para aliancas. O trafego aéreo tem tantas
regulamentacdes que nem mesmo as dJrandes
companhias aéreas poderiam gerencia-lo apenas
pela adicdo de novos voos. As empresas, portanto,
devem se aliar, pois 0s consumidores demandam

servicos globais (LAZZARINI; JOAQUIM, 2004).

J& para as companhias aéreas de médio
porte, a logica das aliancas estd relacionada
a sobrevivéncia, a competicdo com grandes
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companhias aéreas. A motivacdo, portanto, estaria
relacionada a economia de escala e ao poder de
mercado (VAARA; KLEYMANN; SERISTO, 2004).

Macedo-Soares, Tauhata e Lima (2004)
classificaram a Star Alliance como uma alianca
estratégica de rede, constituida por um conjunto
de empresas gue visam alcancar novos mercados,
principalmente através da concorréncia direta
com as companhias fora de aliancas no setor. A
alianca é interpretada como alianca de rede do
tipo constelacdo, onde as companhias membro
se integram por meio de acordos de colaboracdo
qgue resultam em uma nova estrutura de poder
econdmico.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) definiram
que as empresas formam aliancas estratégicas
para criar o valor gque ndo seriam capazes de
fazé-lo de forma isolada, uma vez que néo
possuem todos os recursos e capacitacdo para
atingirem seus objetivos individualmente e que,
Q0 associar-se com outras organizacdes, aumenta
exponencialmente a probabilidade de atingi-los.
Em grandes empresas, parte da receita (20%)
provém de aliancas estratégicas. Para alguns
setores, como o aéreo global, a concorréncia
entre aliancas € mais proeminente do que a
propria concorréncia entre as empresas, na qual a
concorréncia se da mais entre as grandes aliancas
do que entre as proprias companhias aéreas.

Os motivos para que as empresas optem
por aliancas estratégicas variam de acordo com o
mercado em que estdo inseridas. O setor aéreo, por
exemplo, se encaixa no mercado de ciclos-padrao
- grandes mercados voltados para economias de

escala cujo motivo inicial € aumentar a receita.
As companhias aéreas perceberam que poderiam
também reduzir custos (aalianca Oneworld resultou
em uma economia de duzentos milhdes de ddlares
através da compra conjunta e a Star Alliance
permitiu que seus membros economizassem 25%).
Assim, os motivos para o setor de transporte
aéreo aderir a alianca estratégica s&o: conquistar
poder no mercado, obter acesso aos recursos
complementares, estabelecer melhores economias
de escala, superar barreiras comerciais, enfrentar
desafios competitivos de outros concorrentes,
reunir recursos para grandes projetos de capital
e aprender novas técnicas de negodcio, tanto no
mercado nacional como no mercado internacional
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Saglietto (2009) entendeu que, se uma
companhia aérea ndo € membro de uma alianca
estratégica, tem grande desvantagem com o setor
e ainda cita a Star Alliance, que surgiu em 1997, a
Oneworld em 1999 e a SkyTeam em 2000, como
sendo as principais redes do mercado. Mostrou em
seuestudo que, entre 2002 e 2005, osacordos entre
as aliancas estratégicas no setor aéreo passaram
a ter foco em acdes conjuntas para fortalecer e
consolidar suas posi¢cdes no mercado, a partir de
operacdes de voos, operacdes e comercializacdo
conjunta entre as companhias membro. Seu estudo
ainda comprovou gue quanto mais antiga a alianca,
mais é ativa e maior a sua cobertura geografica, e
nem sempre seus membros sdo conectados entre
si, devido a diferente estratégia adotada para cada
membro da alianca.



FIGURA 2 - Situagdo da Star Alliance em 1999
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FONTE: Saglietto (2009)

A FIG. 2 apresenta a situacdo da Star Alliance no momento da sua constituicdo, na qual figuram sete
empresas dereas e entre as quais se destacava a brasileira Varig).

FIGURA 3 - Situa¢do da Star Alliance em 2005
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FONTE: Saglietto (2009)
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A FIG. 3 representa a expansao da representatividade da Star Alliance em novos paises através de
novas aliancas com novas companhias aéreas e representa a rede de constelacdo formada pela alianca das
companhias membros.

Essa evolucdo mostra que as companhias aéreas centrais tém como responsabilidade ser intermediaria
entre outras companhias e entdo promover a proximidade geografica entre companhias membro de outros
paises. A centralizacdo de companhias aumenta a eficiéncia da alianca (SAGLIETTO, 2009).

2 Metodologia

O estudo tem como objetivo compreender como a alianca estratégica com a Star Alliance influenciou o
processo de internacionalizacdo das companhias aéreas. Foi definida como metodologia a pesquisa qualitativa.

A revisdo da literatura sobre o processo de internacionalizacdo de empresas e de alianca estratégica foi
elaborada de maneira associada e flexivel, a fim de que o desenvolvimento do estudo permitisse uma analise
entre esses dois temas com a pratica apurada no campo. Com base na Star Alliance, alianca estratégica
entre companhias aéreas de varias partes mundo, o estudo possui representatividade para ser aplicado a
situacdes andlogas.

A Star Alliance é formada por vinte e sete companhias aéreas e a amostra deste estudo foi composta
por cinco companhias aéreas membros com perfis e portes distintos. Antes de se associarem a Star Alliance,
as companhias entrevistadas possuiam diferentes caracteristicas de operacdo no mercado, conforme
demonstrado a seguir no QUADRO 2.

QUADRO 2 - Caracteristicas das empresas componentes da amostra

Continente de Numero de Volume de T i .
N e ) A Caracteristica de rotas e voos, antes da alianca
origem paises atendidos | passageiros/ano
A Ameérica do Sul 18 13 milhdes Operava diversos destinos, mas no mesmo pais.
B Ameérica Central 29 8,8 Milhdes Operava rotas internacionais, mas de curtas distancias.
C Europa 83 65 Milhoes Operava voos intercontinentais.
D Europa 26 4 milhoes Operava rotas internacionais.
. . Operava rotas internacionais para paises vizinhos ou
E Ameérica do Norte 63 136 milhdes ) o
muito proximaos.

FONTE: Os autores (2013)

As companhias aéreas respondentes solicitaram sigilo ao responderem o questionario proposto. Diante
disso, foram classificadas em A, B, C, D e E, todas representadas por colaboradores de nivel gerencial e que
participaram do processo de insercdo a alianca.
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Face a localizacdo das empresas entrevistadas, fora do territdrio brasileiro - fato que inviabiliza as
entrevistas /n /oco -, o instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario semiestruturado e
aplicado aos colaboradores de nivel gerencial das companhias aéreas envolvidas nas atividades da alianca. O
questionario foi disponibilizado através da ferramenta Google Docs, com um /ink enviado por e-mail para que
os respondentes tivessem facilidade para participar da pesquisa.

Para o tratamento e a analise dos dados foi utilizada a analise de conteldo que, segundo Bardin (2007),
refere-se a um conjunto de instrumentos metodoldgicos que permanece em constante aperfeicoamento e se
aplica a conteudos extremamente diversificados. Adicionalmente foi utilizada a técnica da categorizacdo, para
classificacdo dos elementos constitutivos do conjunto de anélise.

Os dados, levantados a partir dos questionarios aplicados as empresa, foram agrupados em quatro
categorias sem haver qualquer hierarquizacdo entre estas. Foram definidas as seguintes categorias: influéncia
da internacionalizacdo das companhias aéreas por meio da alianca estratégica com a Star Alliance; desafios
encontrados no processo de insercdo na Star Alliance; processo de internacionalizacdo; resultados percebidos
no processo de internacionalizacdo através da alianca estratégica com a Star Alliance.

QUADRO 3 - Categoria 1 - Influéncia da internacionalizacdo das companhias aéreas por meio da alianca estratégica com a

Star Alliance

Empresa Resposta

A porcentagem de influéncia da internacionalizagcdo da empresa por meio da alianca com a Star Alliance foi
A de até 10%.

A porcentagem de influéncia da internacionalizacdo da empresa por meio da alianca com a Star Alliance foi
B de até 10%.

A porcentagem de influéncia da internacionalizacdo da empresa por meio da alianca com a Star Alliance foi
¢ de até 10%.

A porcentagem de influéncia da internacionalizacdo da empresa por meio da alianca com a Star Alliance em
D termos percentuais foi superior a 10% e inferior a 50%.

A porcentagem de influéncia da internacionalizacdo da empresa por meio da alianca com a Star Alliance em
E termos percentuais foi superior a 50% e inferior a 75%.

FONTE: Os autores (2013)

Na Categorialamaioriadosentrevistados afirmouque aporcentagem deinfluéncia dainternacionalizacdo
da empresa por meio da alianca com a Star Alliance foi de até 10%, apenas um entrevistado afirmou que essa
porcentagem foi superior a 10% e inferior a 50% e outro com um percentual mais expressivo superior a 50% e
inferior a 75%. Isto significa que a Star Alliance para a maioria dos entrevistados n&o foi a Unica interveniente no
processo de internacionalizacdo, exceto para a empresa E, na qual a alianca estratégica teve grande influéncia
no processo de internacionalizacao.
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QUADRO 4 - Categoria 2 - desafios encontrados no processo de inser¢cdo na Star Alliance

Resposta

Empresa

O principal desafio enfrentado pela empresa foi efetuar tantas mudancas em curto periodo de tempo. Além disso, a
A principal exigéncia para se inserir na alianca foi compatibilizar os sistemas de computacéao, codigos de voo e servicos.
Os custos decorrentes do processo de aliar-se estavam relacionados a adequacao dos sistemas de informacao.
Os principais desafios enfrentados pela empresa foram as mudancas operacionais para se adaptar aos novos
padrdes de qualidade exigidos. Além disso, a principal exigéncia para se inserir na alianca foi adaptar a estratégia
de comunicacdo; compatibilizar os sistemas de computacdo; adaptar os beneficios oferecidos de acordo com
0s padrodes praticados pelos membros da Star Alliance. Os custos decorrentes do processo de aliar-se estavam
relacionados a adequacdo dos sistemas de informacao; treinamento de funcionarios; recrutamento de novos
funcionarios; adequacdo das aeronaves; adequacado dos servicos prestados; diversificacdes dos fornecedores.

O principal desafio enfrentado pela empresa foi treinar os funcionarios para se adeguarem aos novos padrdes
exigidos. Além disso, a principal exigéncia para se inserir na alianca foi adaptar a estratégia de comunicagao.
Os custos decorrentes do processo de aliar-se estavam relacionados a adequacao dos sistemas de informacao.
O principal desafio enfrentado pela empresa foi treinar os funcionarios para se adeguarem aos Novos padrdes
exigidos. Além disso, a principal exigéncia para se inserir na alianca foi adaptar os beneficios oferecidos de
acordo com os padrdes praticados pelos membros da Star Alliance. Os custos decorrentes do processo de
aliar-se estavam relacionados ao treinamento de funcionarios.
Os principais desafios enfrentados pela empresa foram as mudancas operacionais para se adaptar aos novos padroes
E de qualidade. Além disso, a principal exigéncia para se inserir na alianca foi adaptar os beneficios oferecidos de
acordo com padrdes praticados pelaStar Alliance. Custos decorrentes do processo de aliar-se estavam relacionados
ao treinamento de funcionarios.

FONTE: Os autores (2013)
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Na Categoria 2 os entrevistados dividiram
a opinido, considerando como o principal desafio
enfrentado o treinamento de funcionarios para
atingir o novo padrédo desejado e a mudanca das
operacdes para adaptacdo ao novo padrdo de
qualidade exigido. Uma empresa entrevistada res-
saltou o desafio de efetuar tantas mudancas em
curto periodo de tempo.

Alémdisso,forampercebidascomoprincipais
exigéncias para inserir-se a alianca, em mesmo
grau de importancia, a necessidade de adaptar
a estratégia de comunicacdo; compatibilizar os
sistemas de computagdo; adaptar os beneficios
oferecidos de acordo com os padrdes praticados
pelos membros da Star Alliance. Também foi
adicionada por um respondente a necessidade
de compatibilizar os cdédigos de voos, bem como
adaptar os servicos oferecidos.

A maioria respondeu que a adequacdo dos
sistemas de informacdo e treinamento dos fun-
cionarios foram os principais custos envolvidos
no processo de associacdo a Star Alliance. Foram
também citados pelos respondentes os custos in-
corridos de recrutamento de novos funcionarios;
adequacdo das aeronaves, adequacdo dos ser-
vicos prestados; diversificacdes dos fornecedores.

QUADRO 5 - Categoria 3 - Processo de internacionalizagéo

Empresa Resposta
A Um processo mais acelerado.
B Um processo mais acelerado.

Um processo planejado, a partir de etapas

C

lentas e de longo prazo.
D Um processo mais acelerado.
E Um processo mais acelerado.

FONTE: Os autores (2013)




Na categoria 3, a maioria dos entrevistados considerou que o seu processo de internacionalizagao se
deu de maneira acelerada, enquanto apenas uma empresa afirmou que esse processo foi planejado a partir
de etapas lentas e de longo prazo.

QUADRO 6 - Categoria 4 - Resultados percebidos no processo de internacionalizacdo através da alianca estratégica com

a Star Alliance

Resposta

A principal vantagem obtida foi o aumento da fidelidade dos clientes. A empresa ndo soube responder quais
dificuldades foram superadas apds a associacdo, destacando o0 acesso ao maior numero de clientes em todo o
mundo como importante facilidade obtida no processo de internacionalizacdo. A alianca estratégica colaborou
com o processo de internacionalizacdo da empresa ao aumentar a quantidade de passageiros estrangeiros
transportados, constatando-se aumento de 10 a 30% no volume de clientes transportados. A empresa ja era
lider em seu mercado, mas aumentou o volume de clientes e servigos oferecidos.

A principal vantagem obtida foi o aumento do numero de passageiros. A empresa considerou que ter padrdo,
qualidade e adaptacdo operacional foram as principais dificuldades superadas apds a associacdo, destacando
O acesso ao maior numero de clientes em todo o mundo como importante facilidade obtida no processo

B de internacionalizacdo. A alianca estratégica colaborou com o processo de internacionalizacdo da empresa
ao aumentar a quantidade de passageiros estrangeiros transportados, constatando-se aumento de até 10%
no volume dos clientes transportados. A empresa ja era lider em seu mercado, mas aumentou o volume de
clientes e servigos oferecidos.

A principal vantagem obtida foi o aumento do nimero de passageiros. A empresa considerou gque o0 acesso
a guestdes burocraticas e operacionais de outros paises foram as principais dificuldades superadas apds
associacao, destacando-se a melhoria nos servicos para fidelizar os clientes, devido aos beneficios oferecidos,

C como importante facilidade obtida no processo de internacionalizacdo. A alianca estratégica colaborou
com o processo de internacionalizacdo da empresa ao aumentar a quantidade de passageiros estrangeiros
transportados. Apods a alianca constatou-se aumento de 10 a 30% no volume dos clientes transportados. A
empresa ja era lider em seu mercado, mas aumentou o volume de clientes e servi¢cos oferecidos.

A principal vantagem obtida foi o aumento do nimero de passageiros. A empresa considerou gque o0 acesso
a questdes burocraticas e operacionais de outros paises foram as principais dificuldades superadas apds a
associacdo. A empresa destacou a ampliagdo de parcerias com outras companhias aéreas internacionais,
operando para essas No seu pais e essas operando pela companhia no pals das mesmas, como importante
facilidade obtida no processo de internacionalizacdo. A alianca estratégica colaborou com o processo de
internacionalizacdo da empresa ao aumentar a visibilidade da marca no ambito internacional. Apds a alianca
constatou-se aumento de 10 a 30% no volume dos clientes transportados. A empresa ja era lider em seu
mercado, mas aumentou o volume de clientes e servicos oferecidos.

A principal vantagem obtida foi aprimorar os servigos oferecidos, devido a necessidade de adaptagcéo da
companhia a rigoroso padrdo de qualidade. A empresa considerou que o acesso a questdes culturais de
outros paises foram as principais dificuldades superadas apds a associacdo. A empresa destacou a ampliagcéo
de parcerias com outras companhias aéreas internacionais, operando para essas no seu pais e essas operando
pela companhia no pais das mesmas, como importante facilidade obtida no processo de internacionalizacdo.
A alianca estratégica colaborou com o processo de internacionalizacdo da empresa ao aumentar a visibilidade
da marca no ambito internacional. Apds a alianca constatou-se aumento maior que 70% no volume dos clientes
transportados. A empresa tornou-se lider em seu mercado apds a associagdo com a Star Alliance.

FONTE: Os autores (2013)
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Na Categoria 4 foi unanime a percepcédo de
que a principal vantagem obtida através da alianca
foi voltada para o cliente, sendo que para a maioria
das companhias aéreas a vantagem foi aumentar
o0 numero de passageiros, uma empresa ainda
afirmou que foi aumentar a fidelidade dos clientes
e a outra teve como percepcdo a melhoria nos
servicos oferecidos junto a um rigoroso padrao
de qualidade. Parte dos respondentes indicou o
acesso a questdes burocraticas e operacionais
como principal dificuldade superada apds aliar-
se a Star Alliance. A padronizacdo, gualidade,
adaptacdo operacional e acesso as questdes
culturais também foram citadas como dificuldades
superadas.

Os entrevistados se dividiram entre o acesso
a um maior nimero de clientes em todo o mundo e
a ampliacdo de parcerias com outras companhias
aéreas internacionais, operando para essas no seu
pais e essas operando pela companhia no pais de-
las como uma importante facilidade observada no
processo de internacionalizacdo apods se tornar
um dos membros da Star Alliance. Foi indicada,
também, como facilidade obtida, a melhoria nos
servicos para fidelizar os clientes devido aos bene-
ficios oferecidos como membro da Star Alliance.

Para os respondentes a colaboracdo da
alianca no processo de internacionalizacdo teve
como ponto central o crescimento do nimero de
passageiros estrangeiros transportados. Foi citado
também o aumento da visibilidade da marca no
ambitointernacional. O crescimento de passageiros
transportados que foram observados pelas
empresas apos a associacdo com a Star Alliance
se deu em 10 a 30% para dois dos respondentes,
até 10% para um, 30 a 50% para o outro e para uma
companhia chegou a aumentar mais que 70% no

numero de passageiros transportados.

A maioria dos respondentes afirmou que
sua empresa ja era lider em seu mercado, mas
constataram que houve um aumento no volume de

clientes e servicos oferecidos. Uma das companhias
n&o era lider, mas tornou-se apds associacdo com

a Star Alliance.

Conclusao

A anadlise dos dados aponta que a alianca
estratégica com a Star Alliance ndo foi a Unica in-
terveniente no processo de internacionalizacéo
das companhias aéreas, porém, a medida que fa-
voreceu o0 acesso a questdes burocraticas e opera-
cionais de outros paises, expandiu a parceria en-
tre as companhias aéreas e ampliou a visibilidade
das marcas no dmbito internacional, dificuldades
das companhias aéreas antes de fazerem parte da
alianca.

A pesquisa apurou, também, que uma im-
portante contribuicdo da alianca foram as adap-
tacdes feitas pelas companhias aéreas para se
enguadrarem no padrao global estabelecido pela
Star Alliance, como alinhamento das estratégias de
marketing, integracdo de sistemas de informatica,
adequacéo de beneficios e servicos oferecidos ao
padréo de gqualidade exigido, adequacdo dos pro-
cessos, treinamento de funcionarios, mudanca de
operacdes, todas realizadas em curto periodo de
tempo, pois, como afirmado pela maioria dos en-
trevistados, o processo de internacionalizacdo das
companhias aéreas se deu de maneira acelerada.

Constatou-se, também, que a associacdo a
Star Alliance gerou nas companhias aéreas uma
melhoria nos beneficios e servicos oferecidos em
nivel global, melhorando, entdo, o posicionamento
das marcas em seus mercados, o que, além de
resultar na fidelizacdo dos clientes ja existentes,
possibilitou maior acesso a passageiros de outros
paises, aumentando o volume de passageiros
transportados em nivel global. Para todas as
companhias aéreas a principal vantagem percebida



por meio da alianca esteve voltada para o cliente,
na fidelizacdo ou na captacdo de novos clientes.

Foi ainda possivel observar que o relato
apresentado no referencial tedrico refletiu-se na re-
alidade das empresas entrevistadas, pois as respos-
tas demonstraram que a alianca estratégica foi im-
portante para as companhias aéreas terem acesso a
outros paises ou para se expandirem em mercados
gue ja atuavam, fendmeno que estad alinhado com
a revisao de Dunning (1995) acerca do Paradigma
Eclético, considerando as implicacdes das aliancas
do capitalismo, na qual se afirma gue o conceito de
Ownership, de propriedade de ativos que fornecem
vantagem competitiva a uma empresa, deve ser
ampliado para dar conta dos custos e beneficios
gerados pelas relagcdes intrafirmas, em particular as
gue emergem de aliancas. Essa consideracdo cola-
borou com o entendimento da analise em questéo,
ja que as companhias aéreas, por fazerem parte da
Star Alliance, passaram a ter vantagem competitiva
em relacdo a seus concorrentes, o que impulsiona e
motiva a internacionalizacéo.

Com isso, conclui-se que a alianca estra-
tégica com a Star Alliance, embora ndo sendo a
dnica interveniente para tal, influenciou o processo
de internacionalizacdo das companhias aéreas
pesquisadas. A porcentagem de influéncia da
internacionalizacdo da empresa por meio da
alianca estratégica com a Star Alliance variou
entre essas empresas, pPois possuem portes e
perfis muito distintos, contudo, todas convergem
qguanto aos beneficios obtidos no processo de
internacionalizacdo apos a alianca estratégica.

Ressalte-se que as conclusdes obtidas re-
ferem-se exclusivamente as empresas pesquisadas,
0 que impede a generalizacdo dos resultados,
tornando-se uma limitagdo do estudo. Como
contribuicdo, sugere-se que haja uma expansdo da
pesquisa entre todas as empresas que compdem
a aliangca a fim de se verificar a confirmacao dos
resultados obtidos com a presente pesquisa.
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