Depoimento

No dia 5 de junho de 1985, foia vez da TRANSBRASIL
participar do programa Histéria Empresarial Vivida, com o
depoimento, transcrito na integra nesta edi¢do, do empresario
Omar Fontana. A sessdo foi presidida pelo Senador Attilio Fontana,
pai de Omar e Presidente Emérito do Grupo SADIA, cujas
palavras abrem o texto.

O depoimento de Omar Fontana foi seguido de um debate com os
presentes, entre os quais se incluiam professores e alunos da
FEA/USP, emnpresdrios e executivos.

A dire¢do da RAUSP agradece ao Prof. Cléber Aquino,
coordenador do programa, pela preparagdo deste material.




ATTILIO FONTANA

Sr. Diretor Jacques Marcovitch, srs. empresdrios, srs.
professores, srs. alunos: eu gostaria, antes de passar a pala-
vra a meu filho Omar Fontana, de falar da minha origem.
Eu sou filho de um casal de imigrantes italianos, que vieram
para o Brasil, para Santa Maria da Boca do Monte, em 1888.
Eu sou o 89filho da familia, composta de 11 filhos. Traba-
lhei com meus pais na lavoura até os 21 anos, quando me
transferi para trabalhar como operdrio no oeste catarinense.
L4, foi onde nasceram os meus filhos. Omar é o 39 da fa-
milia. Naturalmente, foi um esfor¢o muito grande, primeiro
trabalhando na lavoura, depois como operdrio e, mais tarde,
em 1925, estabelecendo uma pequena casa de comércio.
Ela foi crescendo. Em 1944, quando iniciamos a ‘“Sadia
Concérdia”, ela ja tinha um vulto mais ou menos grande de
3 ou 4 casas comerciais. Desde o inicio, a minha filosofia
foi a de trabalhar em conjunto. Trabalhdvamos, na época,
com suinos vivos, que eram embarcados em Santa Catarina
e no Rio Grande do Sul para Itararé, ou Osasco, em Sdo
Paulo. Constituf uma sociedade com uma firma em Osasco,
que durou dezoito anos, sem contrato nem nada, quando
passei a me dedicar mais a Sadia Concérdia.

Gostaria de explicar a razio do nome Sadia. Fui o
fundador dessa organizagdo, e sugeriram que eu colocasse
“Produtos Fontana”, mas achei que ndo, pois havia vdrios

acionistas. Peguei o “SA” de S. A. Inddstria e Comércic
Concordia e o “Dia”, formando “SADIA”, que também su-
gere um bom produto, e sempre nos empenhamos em me-
lhorar cada vez mais a qualidade dos nossos produtos.

Omar cursou o primdrio em Santa Catarina, depois
veio para Sdo Paulo estudar no Liceu Cora¢do de Jesus e
mais tarde, quando concluiu o ginasial, passou ao colegial
no Colégio Arquidiocesano de Sdo Paulo. Todos os fins de
semana eu dava um dinheirinho para ele se divertir e ele gas-
tava este dinheiro no Campo de Marte, fazendo curso de
aviagdo com Renato Pedroso. Isso acabou atrapalhando seus
estudos, mas ele tinha uma vocagado muito grande para a
aviagdo. Embora meu desejo fosse que ele me acompanhasse
no comércio, na industria, ele fez o possivel para continuar
estudando na Escola de Pilotagem, até tirar o seu brever,
em Sdo Paulo.

Ele s6 ndo serviu na Aerondutica porque a escola em
que estudou em Sdo Paulo ndo estava legalizada. Ele teve
que fazer um curso de um ano na Escola de Pilotagem do
Rio de Janeiro. Naturalmente, como pai, procurei apoid-lo,
nao desviando todos os meus recursos para a aviagdo, mas
apoiando-o, estimulando-o, até que por fim ele comprou
um avido. Depois o Omar se encarregard de fazer um histéri-
co sobre isso. Gostaria agora de passar-lhe a palavra.

OMAR FONTANA

Como os senhores podem notar, até hoje o meu pai,
um senhor de 85 anos incompletos, ainda passa “pitos” no
filho e nio raro ainda puxa as orelhas, o que é tdo bom
quanto chd de camomila para quem recebe a receita.

Eu farei este depoimento sobre a Transbrasil e, inevi-
tavelmente, tenho que comegar com a Sadia Concordia. A
Sadia completa neste ano 41 anos e, conseqlientemente,
completa o seu cinqlientendrio ainda neste século. Mas a
Transbrasil, uma das suas irmas cagulas, s6 vai consegui-lo
no século XXI, no limiar do 39 milénio.

A Sadia Transportes Aéreos, hoje denominada Trans-
brasil, comegou, posso dizer, no centro do pdtio interno do
Colégio Liceu Coragdo de Jesus, na primeira vez que tive

ocasido de ver uma aeronave voando. Era um biplano ver-
melho. Como a velocidade era baixa, em 30 segundos ele
apareceu no horizonte de um lado e sumiu do outro. Aos 4
anos eu me escondia debaixo da cama com o ruido de um
carro se aproximando, mas aos 11 anos ja pedia a meu pai
que me ensinasse a “pilotar” um automoével dentro do pétio
intemo, fora do local publico.

Eu sempre quis ser um aviador profissional. Cheguei
até a me inscrever na Aerondutica em final de 1944 e s6 néo
segui o curso de C.P.O.R. aéreo, porque a guerra terminou
em maio de 1945 e esse curso foi imediatamente desfeito
pelo Ministério da Aeronadutica.

Como o meu pai adiantou, terminei o curso de piloto
¢ logo apos tive a felicidade de ter um ensinamento muito
importante para a minha vida profissional, que foi um con-
tato bastante intimo com os tripulantes da ‘“‘Panair” do Bra-
sil, onde eu fiz o curso de comando sem a necessidade de
me empregar, pois fiquei como uma espécie de estagidrio
14. Isso me deu grande experiéncia para ser piloto de linha
aérea.

Em 1953 a Sadia Concérdia, cuja fabrica principal e
unica na ocasido, situava-se no oeste catarinense, transpor-
tava seus produtos por via terrestre, sobretudo de cami-
nhdo, em estradas ndo pavimentadas e com servi¢o de trans-
porte sem refrigera¢do.

Pela distancia de 1.000 quilémetros por estradas tor-
tuosas e na época de chuvas com atoleiros, a chegada dos
produtos em seu principal mercado era prejudicada pela in-
certeza da duragdo da viagem, que dependia das condi¢Ges
do tempo. Nenhum produto mais nobre, perecivel, como os
produtos chamados frescais poderiam ser transportados, a
nao ser por via aérea. Eu, apaixonado pelo transporte aéreo,
procurei examinar a viabilidade de se alugar um avido, de se
fazer um charter.
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Pelo meu contato com a “Panair” fpi ao seu presidente,
consultando-o sobre a possibilidade de alugar um avido
DC-3 que permanecia parado no aeroporto de Congonhas,
S3o Paulo, aos domingos. Pedi que nos fosse alugado abaixo
da tabela de pregos, pagando apenas os custos diretos. Ele
aquiesceu em fazer isso e eu saf a campo entre os funciond-
rios da Sadia, para procurar compradores para uma linha
nova de produtos que viria a Sdo Paulo via aérea. Um destes
produtos era o lombo de porco, que deu margem a prolife-
ragdo das churrascarias naquela época. Foi um éxito total.
Todos os domingos nds traziamos o produto que era “des-
perdi¢ado” em produtos menos nobres, que tinham que ser
salgados ou curados. Criamos um slogan na época que era:
“Pelo ar, para o seu lar”. Fizemos um estudo mais profundo
e sugerimos 4 autoridade democritica de meu pai, que era
entdo prefeito municipal em Concoérdia, submeter 4 Assem-
bléia Geral uma autorizagdo para comprar um avido para
uso proprio. Esta autorizagdo foi dada e eu fiquei incumbi-
do, juntamente com meu pai, de ir & “Panair” do Brasil, no ae-
roporto Santos Dumont. La adquirimos o nosso primeiro
avido. Logo verificamos que era um sucesso absoluto, mas
comegamos a encontrar dificuldades. Por ser um transporte
industrial e ndo comercial, n6s nao podiamos instalar esta-
¢do de rddio nos aeroportos, indispensdvel para a seguranga
do voo. Por isso, chegamos a conclusdo de que o melhor se-
ria criarmos uma empresa aérea, até porque o retomno destes
avides de transporte era vazio. SO havia carga no sentido
Sul-Norte. No dia 5 de janeiro de 1955 instalamos uma as-
sembléia de acionistas na qual criamos a empresa chamada
Sadia S.A. — Transportes Aéreos. Foi adotado este nome na
época, que ndo era um substantivo, era um adjetivo, uma
marca fabril, até porque nés imaginivamos que isto iria aju-
dar muito na divulgagdo do nome Sadia. Mas também cor-
rfamos um risco: se a Sadia Transportes Aéreos fracassasse,
seria um onus muito dificil de ser suportado pela Sadia Fri-
gorifico.

Foi uma batalha muito drdua conseguir a certificagao
da Cia. Aérea, isto porque era o ano de 1955 e o Brasil esta-
va chegando a uma fase muito negra para a aviagdo do pos-
guerra, quando, devido ao baixo pre¢o dos aviGes exceden-
tes, qualquer pessoa poderia montar uma companhia de
aviagdo. Elas proliferaram, chegando a quase 40 empresas
em 1948. Depois, todas elas foram definhando por falta de
estrutura, até chegarmos a 10 companhias. A resposta que
ouviamos de todas as partes, especialmente nos meios aero-
nduticos, era que Seria uma missdo impossivel a criagdo de
uma companhia de aviagdo. Mas como eu era recém-forma-
do em direito, chegado aos livros e leis, comecei, com a aju-
da de alguns funciondrios do D.A.C., a pesquisar a regula-
mentagdo vigente para saber se seria permitido, ou ndo, a
certificagdo de uma companhia aérea. Chegamos a conclu-
sdo de que isso seria possivel, palmilhando trés etapas. A
primeira era a autoriza¢do ministerial de funcionamento ju-
ridico, que foi dada pelo Ministro Eduardo Gomes do go-
verno Café Filho. As segunda e terceira etapas dependiam do
Departamento de Aviagdo Civil, e 14 ndés encontramos. co-
mo se encontra ainda hoje, uma oposi¢ao muito grande por
parte dos concorrentes, que s3o tradicionais e maiores. A se-
gunda etapa era a homologagdo do servigo técnico. Esta ho-
mologagdo foi negada em outubro de 1955, mas ai veio
aquele fato politico de 11 de novembro, quando foi desti-
tuido o presidente Carlos Luz assumindo a presidéncia da
repiblica o deputado Nereu Ramos, presidente da Assem-
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bléia, catarinense, um dos que levaram o meu pai a politica.
Ele nos ajudou para que fosse revisto o processo no'D.A.C.
e nos conseguimos. Depois, vencemos a terceira etapa, que
era a concessio de uma linha aérea.

Naquela época a companhia se defrontava com mui-
tas dificuldades, mas tinhamos um ponto a nosso favor, que
era a carga e os passageiros da propria Sadia e da Comunida-
de, e nunca tivemos prejuizos significativos. Em 1957, por-
tanto dois anos depois, houve uma greve na manutengdo da
Sadia Transportes Aéreos. Dos 34 mecanicos, 31 entraram
em greve. Dirigi-me ao hoje vice-presidente do Conselho Ad-
ministrativo da Transbrasil, Dr. Eduardo de Melo Alvarenga,
que era vice-presidente da Real Aerovias e fiz um apelo a
ele. J4 que nOs tinhamos greve, eu quis dispensar a todos,
passando a manuten¢do a sua empresa, ou 4 Vasp. O Dr.
Alvarenga consultou o presidente e fundador da empresa,
que ascedeu em prestar os servigos para a Sadia.

Desse entendimento nasceu a venda de metade do ca-
pital da Sadia para o presidente da Real e a Sadia deixou de
ter uma identificagdo prépria e ficou virtualmente vegetan-
do durante 4 anos, de 1957 a 1961, quando a Real foi ven-
dida 4 Varig e a Sadia voltou a voar sozinha, independente.

No ano seguinte, em 1962, foi oferecido para a Trans-
brasil o controle aciondrio de uma empresa chamada T.A.S.
— Transportes Aéreos de Salvador, com sede na Bahia e que
detinha ligagGes aéreas do Rio para o Nordeste. A Transbra-
sil s6 ia, na época, para o Rio de Janeiro. Desta absor¢do,
houve um espraiamento dos nossos servi¢os para o Nordeste
e nesse estigio, depois da absorgdo, detinhamos uma frota
de 15 aeronaves e serviamos a 53 cidades no interior do sul
e do nordeste.

Logo ap6s surgiu a oportunidade de introduzirmos no
Brasil os famosos avides DART-HERALD. AviGes com 50
lugares, pressurizados, com turbinas e com radar metereol6-
gico. Era uma inovagdo total no pais. Esse avido voou, no
Brasil, de 1964 até 1975 quando comegou o processo de de-
sativagdo e reexportagdo. Quando esse avido foi introduzi-
do, ocorreu o primeiro ciclo de reequipamento que marcou
toda a historia da Sadia. O ditimo dos DC-3 foi doado a FU-
NAI, em 1968.

Neste perfodo, a empresa experimentou uma grande
prosperidade e, também, o seu nome comegou a ficar co-
nhecido no pais por operar avides modernos, a turbina.

Em 1967, o governo criou o FGTS. A primeira reagdo
foi a de propor a todos os nossos 800 funcionarios que op-
tassem pelo FGTS, reaplicando metade da indenizagdo em
agoes a prego de custo. A totalidade dos pilotos, aeronautas
e aeroviarios aceitou esta proposta e, assim, passamos de
uma ddizia de acionistas para mais de 800. Quando surgiu,
em 1968, a lei das empresas de capital aberto, jd estdvamos
enquadrados na incipiente legislagdo.

Apos trés anos de luta com o Departamento de Avia-
¢do Civil, conseguimos, em 1970, introduzir o equipamento
a Jato 111-500, de origem inglesa. Esse avido jd existia no
Brasil, na presidéncia da Republica e na VASP, mas era a
versdo mais curta, e ndés compramos a versdo longa com
duas janelas de emergéncia sobre as asas. Este aparelho nos
permitiu destaque nacional, operando em igualdade de con-
di¢des com equipamento a jato. Este processo prosseguiu e
deu origem ao segundo grande projeto de reequipamento da
empresa. Comegamos a desativar e reexportar o DART-
HERALD, em parte substituindo-o pelo jato puro e em par-
te, em 1973, pelo Bandeirante. Quando a Embraer langou



o Bandeirante em sua versdo civil, fomos a primeira empresa
a adquiri-lo, encomendando 6 aviGes.

Um passo decisivo para a “continentaliza¢do” da em-
presa foi dado, em junho de 1972, quando a Assembléia Ge-
ral de acionistas resolveu substituir a razao social, de Sadia
S/A Transportes Aéreos para a atual Transbrasil S.A. Li-
nhas Aéreas. A missdo de ajudar a marca Sadia j4 havia sido
cumprida suficientemente, nos anos 50 e 60.

Era preciso, entdo, dar a4 empresa uma personalidade
propria e transferir sua sede, de Sdo Paulo para Brasilia, po-
lo politico e geografico, mais adequado para reunir o alto
comando da sociedade.

Essa decisdo da Assembléia revelou-se, com os anos,
muito acertada e deu a Transbrasil a conota¢do de empresa
nacional, no sentido de servir ao Brasil-Continente.

Em 1974, a Empresa Brasileira de Correios e Telégra-
fos resolveu criar o Sistema da Rede Postal Noturna. O seu
presidente acreditava que somente poderia haver confiabili-
dade no sistema de correio brasileiro quando houvesse um
transporte aéreo exclusivo adaptado para as malas postais.
Passamos a importar o 727 com a porta de cargueiro. Du-
rante o dia voava com 120 passageiros e, em 45 minutos,
era transformado em avido de carga. Este servigo perdura
até hoje, substituido por avides de maior capacidade e
707 em algumas das linhas postais. Introduzimos o 727,
também, por ser uma exigéncia do correio, pois deveria ha-
ver transporte paletizado, nao podendo ser a granel. Este foi
o terceiro ciclo de reequipamento da Sadia, passamos a ex-
portar o 111. Temos uma filosofia: nfo deixar os nossos
avides envelhecerem em nosso patio.

Chegamos a maior frota de 727 da América do Sul, ao
numero de 19 aeronaves, com a concepgdo da pintura, refle-
tindo o branco, a cor pura do sol e na cauda a refragdo da
luz do sol, que é o arco-fris.

O acontecimento mais importante em 1975 foi a cria-
¢do da Fundag¢do dos Funciondrios da Transbrasil. Havia-
mos passado por um susto na eminéncia de sermos absorvi-
dos, de ser transferido o nosso controle aciondrio a uma das
congéneres. J4 que tinhamos os nossos funciondrios como
acionistas, ndo poderiamos deixar o controle da empresa
cair nas mdos de concorrente, sem consultd-los, mesmo sen-
do minoria. Eles s3o a razfo da empresa, pois tém nela
0 ganha-pdo do dia-a-dia.,

Analisando a Fundagdo de outra empresa aérea, pro-
curamos escoimar aquele modelo de seus defeitos e aperfei-
¢oar algumas qualidades de seus atos institutivos. Criamos a
nossa em 1975, administrada diretamente pelos funciona-
rios através do voto direto de qualidade — um voto por ano
de casa — e que funciona muito bem até hoje. Esta fundaggo,
recolhendo dos funciondrios apenas 2% dos seus saldrios e,
no minimo outros 2% da instituidora, hoje tem um patri-
moénio liquido substancial detendo 41% do capital votante
da Transbrasil S.A. Linhas Aéreas. Dentro de uma concei-
tuagdo que acredito ser vilida, principalmente no terceiro
milénio, onde o capital, numa espécie de neo-capitalismo,
possa também integrar nas empresas os seus trabalhadores
como acionistas independentes. Hoje, na Transbrasil, quase
todos os funciondrios s3o acionistas individuais, cuja subs-
crigdo a prépria Fundagdo financia com juros subsidiados,
acionistas através da Fundagdo da qual s3o membros.

Gostaria agora de mencionar o quarto ciclo de moder-
niza¢do pelo qual passamos, o mais arriscado em termos de
investimento. Refere-se 4 introdu¢do do “Wide-Body”, no-

me de fantasia do Wide-Boeing 767. Essa aeronave foi pro-
jetada em 1978 e voou pela primeira vez em 1981. A pri-
meira entrega foi feita em 1982, para a United Aerolines, a
maior companhia do mundo depois da Aeroflot e tivemos o
privilégio, com o apoio do governo, de ser a primeira empre-
sa aérea do mundo, fora dos E.U.A., a introduzir este avido
na frota. Logo depois veio a Air Canada e a Hanset da Aus-
trdlia.

Foi uma decisio arrojada. O governo aprovou este
projeto, que era muito mais ambicioso. Tratava-se de 12 no-
vos aviles, trés 767 de fuselagem larga (2 corredores) e nove
757 alongados, de fuselagem comum. Devido a crise eco-
ndmica do Brasil, a recessdo, ndo poderiamos interromper,
como a prudéncia mandaria, a primeira parte do projeto.
Anulamos apenas a segunda parte, pois a Transbrasil ¢ a
economia brasileira como um todo, ndo poderiam suportar
tamanho investimento. Esse avido provou, na pratica, ser
ainda melhor do que diziam os seus manuais. Essa aeronave
consome menos combustivel do que um 727, transportando
o triplo em peso, o dobro em passageiros e mais um 727
cargueiro nos pordes. Gragas a isso estamos economizando
por ano US$ 17.000.000. Para fazer o mesmo trabalho des-
tes trés 727 precisariamos de oito 737, que gastariam mais
US$ 17.000.000 somente em combustivel queimado. Esse
avido estd sendo pago somente com o combustivel poupa-
do, pois o servico da divida com amortizagdo chega a pouco
mais de US$ 22.000.000, por ano.

Acredito que a politica adotada pela Sadia, particular-
mente, é vidvel para um pais em desenvolvimento como o
Brasil. A harmonia do capital com o trabalho, do elo que li-
ga o produtor rural ao consumidor urbano, através do ope-
rério individual, a assisténcia ao produtor, o respeito pelo
consumidor, a assisténcia ao empregado, o pagamento
pontual de impostos, o cuidado de ndo se endividar de-
masiadamente — pecado que a Transbrasil tem —, torna-se
um exemplo para a comunidade.

Mas, como explicar o fato de todos os aerovidrios te-
rem feito greve e os funciondrios da Transbrasil ndo? O em-
brido desse alinhamento do capital com o trabalho comegou
em 1967, quando foi criada a legislagdo do F.G.T.S.. A par-
tir de entdo, existe uma comunicagdo entre os funcionarios
e a administra¢do. A comunica¢do constante entre os subor-
dinados e os chefes fez com que a administragdo detectasse
alguns anseios dos funciondrios. Durante estes dltimos 5
anos houve um achatamento salarial na classe média. Esta
era a politica do governo e nds a cumprimos. Adotada pelo
governo, a politica monetarista ndo surtiu os efeitos deseja-
dos, pelo contrério, agravou o problema inflacionario com a
estagna¢do da economia. Chegamos ao estado mais triste e
perigoso para uma sociedade: a “estagfla¢do”, isto é, a infla-
¢d0 com a recessdo.

No caso da Transbrasil, j4 em 1984 demos um aumen-
to aos funciondrios, abrindo mio de uma expectativa de lu-
cro maior, sem com isso gerar infla¢do, pois esse aumento
ndo foi repassado para as passagens. Desde 1967 os funcio-
ndrios participam dos lucros da empresa, como é previsto
nos estatutos da sociedade; e, como acionistas, participam
duplamente do lucro sob a forma de dividendos.

Nossa tnica preocupagdo em abril foi proteger os
funciondrios dos piquetes grevistas. Os grevistas perceberam
que os funciondrios da Transbrasil ndo fizeram greve porque
¢ da politica da empresa integrar o trabalho com o capital.
Essa é a principal razdo do sucesso da Transbrasil. Todos
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vestem a camisa. Na Sadia Concoérdia este mesmo clima
existe.

Nés entramos no ramo de transposte aéreo e, nessa
drea, sempre houve a idéia de que isso era um servigo de lu-
x0. Defendemos o principio da democratizagdo do trans-
porte aéreo. Em 1965, desenvolvemos o primeiro projeto
criando as tarifas diferenciadas, a tarifa familiar, a tarifa pa-
ra o jovem, para a pessoa idosa, a de grupos, a noturna. Ho-
je essa pratica estd mais-ou menos difundida no Brasil e ¢
com prazer que digo que tambermn nesse aspecto a Transbra-
sil foi pioneira. Hi muito que se fazer em matéria de massi-

ficagdo de transporte aéreo, mas buscaremos para a aviagdo,

comercial o lugar que ela merece no Brasil-Continente. Ser o
principal elo de ligagdo na integragdo nacional. Estamos
contribuindo para que os avides se tornem coloridos tam-

bém internamente. Observamos grande aumento de criangas
vigjando de avido, o que ha anos era impossivel. Adolescen-
tes viajando, porque as tarifas estdo ‘mais baixas. Temos o
programa Brasil-turismo individual, o Brasil-turismo em gru-
po. Naturalmente estas inovagdes ndo sdo inven¢do nossa.
Fomos copid-los no exterior, naquilo que nés podemos
copiar.

Sobretudo depois da Revolugdo de 1964, os pregos
das passagens sofreram enorme aumento, a ponto de uma
tarifa em déiar no Brasil — Sdo Paulo-Rio de Janeiro — ser
mais alta que uma tarifa nos Estados Unidos — Washington-
N. York — cuja distancia € a mesma. Hoje, para surpresa até
minha, pelo achatamento tarifdrio que estamos tendo, essa
tarifa custa a metade do prego em doélar e com servigo de
bordo superior.

DEBATE

P. O Sr. colocou a evolugdo da empresa e destacou a inova-
¢do tecnoldgica. Eu gostaria de saber um pouco mais so-
bre as principais dificuldades nesse processo de inovagdo,
do ponto de vista da administragdo. Como evoluiu a ad-
ministragdo da empresa desde o inicio, quando ela era
pequena, até hoje?

R. Sendo uma empresa originalmente familiar, ela natural-
mente teria na sua administra¢do pessoas da familia, pois
um fator importante ¢ a confianga, e presume-se que os
familiares, pelo simples fato do convivio, inspiram mais
confian¢a do que estranhos. Isso ocorre na Sadia. No ca-
so da Transbrasil, por ser um ramo tdo diferente, e ndo
tendo experiéncia nesse tipo de servigos, desde o inicio
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tivemos de nos socorrer através de pessoas conhecidas
que ja trabalhavam na aviagdo, assim como fomos con-
tratar pilotos ja formados em outras empresas aéreas. O
inicio da companhia jd foi com uma administrag@o ecl¢-
tica, formada por vdrias escolas de pessoal que, ou preci-
sava de um emprego, ou era convidado a trabalhar co-
1n0sco.

Dos quatro diretores aqui presentes, trés vieram de
outras empresas ou da FAB. Temos aqui dois oficiais da
reserva, o Cel. Gabriel e o Cel. Barata, que deixaram o
servico ativo como coronéis-aviadores. Temos o eng.
Eduardo de Melo Alvarenga, que foi meu chefe na,Real
hd 28 anos e esta conosco desde que a Real foi absorvida
pela Varig. Temos aqui o eng. naval Sérgio Kushinasky.



Observem bem: uma companhia aérea tem um engenhei-
ro naval! Ele é responsével pela tessitura das rotas aéreas.
Vejam como a Transbrasil é eclética!

Nés temos uma administragdo bastante fixada, temos
administradores com 27 anos de casa e pouca substitui-
¢40 no nosso corpo administrativo.

. Hd algum estudo que mostre que ocorre uma redugdo
nos custos, dada a auto-gestdo? Sabemos que hd adminis-
tragdes que incorrem em desperdicios. Ha algum estudo
que mostre que hd uma redugdo nos custos, dada a satis-
fagdo do trabalhador?

. O nosso relatério anual mostra o nosso desempenho
comparado com a concorréncia. A estatistica comparada
mostra que em todos os casos a Transbrasil tem o menor
custo operacional e um dos maiores indices de pontuali-
dade e regularidade dos nossos servigos. A qualidade
dos servigos, aliada ao menor custo operacional da o alto
grau de eficiéncia da empresa. E presumivel que um fun-
ciondrio satisfeito, e acionista, tenha maior ateng¢io ao
servigo do que um funciondrio alheio ao capital da em-
presa.

. O senhor disse que a Transbrasil estd com percentual de
mercado de 23,8%, sendo que o limite é 25%. Eu pergun-
to: por quem ¢ imposto esse limite? A outra pergunta é
sobre vOos internacionais. Desde hd muito tempo ouvi-
mos que existe uma “mafia” na concessdo de rotas inter-
nacionais. H4 muito que acompanhamos o trabalho da
Transbrasil na tentativa de conquistar estas linhas. Gos-
taria que o senhor explorasse esse aspecto da concessao
de linhas, particularmente as internacionais, e projetasse
o futuro da Transbrasil em face da sua situagdo diferen-
ciada frente as outras empresas.

. Em primeiro lugar, gostaria de falar sobre a quantifica-
¢do das fatias de mercado. Isso é produto de uma Porta-
ria do D.A.C., que fixa para o conjunto Varig/Cruzeiro
uma participagdo mdxima no mercado de 40%, para
Vasp, fixa também 40%, e a nossa cota foi reduzida por
esta portaria de 40% para 25%, dando um total de 105%.
Qualquer decisao no sentido de limitar o mercado é
uma decisdo politica e se a decisdo da autoridade esta
dentro dos limites da lei, conclui-se que é uma decisdo
politica legitima porque € descricionaria. Se estivesse fo-
ra dos limites da lei, seria uma decisdo arbitraria. Nos
achamos que esta decisdo n@o é a mais feliz para a Trans-
brasil.

Sobre a concessdo de linhas internacionais, proferi
uma palestra na CERNAI — Comissdo de Estudos Relati-
vos 4 Navegagdo Aérea Internacional, ha 3 anos. Desde o
inicio da navega¢do aérea internacional, na década de
1950, havia duas empresas de transportes aéreos de lon-
go curso: a Real Aerovias e a Panair. Cada uma operava
“para um lado”, ndo havia superposi¢do de rotas. No ano
seguinte surgiu uma outra empresa, voando na mesina
por¢do do Atlantico Norte. Na ocasido ficou célebre a
frase proferida para defender a existéncia das duas em-
presas: “‘dois canigos numa mesma lagoa pescam mais do
que um”. Em nome deste segundo canigo, veio outra em-
presa para o Brasil. A terceira e Gltima, mas a ltima a
chegar e a tnica a ficar.

No ano de 1961 a Real foi vendida & Varig. Em 1965
a Panair teve as suas linhas cassadas e foi decretada a sua
faléncia em 10 de fevereiro de 1965. Das 3 empresas que
voavam para o exterior ficou uma s6, a VARIG e que
cuidou de permanecer sozinha até hoje. O governo, o po-
der executivo, naquela ocasido, citou a seguinte teoria:
“Nao convém ter qualquer tipo de competigdo 14 fora, ja
chegam as competi¢Ges internas”. Em contrapartida a es-
ta exclusividade, essa empresa tem a limitagdo interna de
40%. Na época ela tinha 52%.

Ao longo do tempo foi evoluindo a aviagdo. O mesmo
aconteceu nas linhas regionais. A minha tese sobre o as-
sunto é que, segundo o enfoque da Transbrasil, a atual
politica merece da CERNAI um reexame completo com
vistas & ado¢do de uma destas politicas de agdo: 1) man-
ter a Varig/Cruzeiro como operadora exclusiva das linhas
internacionais de longo curso, configurando uma situa-
¢do de monopdlio consentido. Em contrapartida, a Varig/
Cruzeiro seria impedida de explorar linhas domésticas,
permitida apenas sua atuag@o nos trechos de cabotagem
de linha internacional de longo curso. Chama-se trifego
de captagdo do servigo doméstico e alimentagdo da linha
internacional.

Ainda fago uma referéncia: que os servigos regionais
internacionais Brasil/América do Sul, América Central e
Caribe e regionais fronteiri¢os, por serem tradicional e
historicamente uma extensio do servigo doméstico na-
cional e regional, seriam livremente operados por quais-
quer das empresas exclusivamente domésticas. Ou, alter-
nativamente, liberar o acesso das duas outras empresas
Vasp e Transbrasil ao trafego internacional de longo cur-
so, Brasil/EUA, Canad4, Europa, Asia, Africa e Oceania,
preferencialmente na conquista de novos mercados po-
tenciais ou embriondrios ainda ndo atendidos pela ban-
deira brasileira, com exploragdo conjunta em trechos
eventualmente superpostos. Preferencialmente nos novos
mercados, mas também nos mercados atuais, pois quan-
do ocorreu o desaparecimento da “Panair”, o Brasil tinha
menos de uma freqiliéncia didria para a Europa e hoje
tem trés. Futuramente vai comportar quatro, cinco ou
mais freqiiéncias e sera sempre essa mesma operadora em
regime de monop6lio? Na minha tese ndo se trata de
uma posi¢do de destaque, ou de vaidade de a minha em-
presa ter uma linha para o exterior. Trata-se de um as-
sunto de sobrevivéncia futura da empresa. Hd um dese-
quilibrio indiscutivel. A Varig detém 71% de toda ativi-
dade conjunta internacional e doméstica. Isso ja configu-
ra um monopodlio. A Transbrasil, que tem 23% dos vdos
domésticos, cai para 12% quando computado o servigo
internacional. O servigo internacional no Brasil é maior
que todo o servigo doméstico junto. Se a Varig/Cruzeiro
deixasse o servico doméstico, teria 52% da atividade to-
tal. Este tipo de monopolio ndo pode ser entregue a ini-
ciativa privada, é uma questdo de seguranga nacional. Se
o governo ndo pretende que a aviagdo comercial brasilei-
ra seja um monopdlio, hd que haver competigdo contro-
lada, hd que haver equilibrio de forgas entre as diversas
concessiondrias.

. Qual a sua opinido sobre os cursos de administragdo no

pais?

R. Eu considero uma institui¢gdo absolutamente necessdria.

Nem eu nem o meu pai cursamos a escola superior de
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administraggo de empresas. Na época em que 0 meu pai se
iniciou prevalecia o empirismo. Ele nem teve tempo de
completar o-curso primdrio e, no entanto, realizou esta
obra que ¢ a Sadia. Ele nfo precisou do curso de admi-
nistragdo de empresas porque Deus the deu um talento
especial que o dispensou disso. Para mim j4 foi necessa-
rio conhecer administra¢do através de uma faculdade ndo
especializada em administragdo, através da faculdade de
direito.

Na minha opinido a escola de administra¢do € impres-
cindivel para a figura do administrador de grandes em-
presas, onde hd a necessidade de se juntar a teoria 4 pra-
tica. Somente ser tedrico ndo adiante, somente ser prati-
co n3o adianta também.

. Qual o sistema de transporte ideal para o futuro? Seria
através de caminhdes, utilizando combustivel fossil es-
gotdvel? Qual seria o meio de transporte ideal para o ano
20007

. Falando-se em termos de transporte de carga, mercado-
rias, hoje a Sadia independe do transporte aéreo, pois é
anti-econdmico. A inddstria automobilistica viabilizou o
transporte rodovidrio refrigerado e o governo ajudou,
com as estradas asfaltadas.

Projetando os transportes para o ano 2000, temos que
cuidar do transporte massificado, em sistema de contei-
ners ou palets, intercambidveis para as virias modalida-
des do transporte: o rodovidrio, o ferrovidrio, o mariti-
mo, o fluvial.

A dependéncia do transporte rodovidrio pode atrapa-
thar o progresso do pais. Cada vez fica mais caro.

. Eu gostaria que o senhor falasse da participagdo da
Transbrasil no mercado regional.

. Quando foi criado o SITAR, surgiram cinco grandes em-
presas regionais e fomos designados a nos associar a Rio-
Sul, mas, por instancia da Varig, invocamos as origens
gauchas, pleiteando uma permuta de drea, nés ficamos
com o NE. A idéia de se criar uma rede regional através
de separagBes em cinco grandes regides, partiu da pressdo
do governo da Bahia, eu nfo sabia até entdo, queria criar
uma empresa regional, a exemplo da Vasp, que iniciou-se
como regional. O Ministro da Aerondutica no permitiu.
As empresas que se iniciaram como regionais (Vasp,
Transbrasil, Varig) estavam abandonando as ligagOes
interioranas, atrds de coisas mais atraentes. O conceito
da criagdo das linhas regionais era perfeitamente vilido
para atender a comunidade.

Para fazer isso, o governo determinou, na composi¢do
do capital votante, que as empresas de ambito nacional
(Vasp, Varig/Cruzeiro, Transbrasil) somente poderiam
ter o mdximo de 1/3 dos votos.

Os governos estaduais ou municipais também nio po-
deriam exceder de um terg¢o dos votos.

Nos associdvamos 4 NE com 1/3 do capital, embora
fossemos donos d» quase todo capital, pois subscrevemos
a quase totalidade das ag¢bes preferenciais, mas nio tinha-
mos direito a voto. A Cruzeiro se desinteressou; a TABA
— Transportes Aéreos da Bacia Amazdnica — continuou
com o seu quinhdo de vdos regionais. Com o tempo, veri-
ficamos que o governo da Bahia queria mandar e des-
mandar no NE. O presidente do Conselho era o Secreta-
rio dos Transportes da Bahia, o diretor-superintendente

Depoimento ‘‘Transbrasil”

também ligado a Secretaria dos Transportes da Bahia.
Compusemos a sociedade somente com dois socios, fi-
cando o 3© ter¢o de fora. Um dia, o governo baiano fi-
nanciou a Votec a juros subsidiados para cobrir o0 32 ter-
¢o. Dois anos ap6s, a Votec revendeu estas agdes sem o
conhecimento do governo baiano para o grupo TransLi-
ma de Belo Horizonte, e este grupo nos procurou para
comprar o 29 ter¢o das a¢des e ficar dono. Aceitamos,
fazendo um protocolo, subordinando a transferéncia a
aprovagdo Nihil Obstat do governo baiano, entio o go-
vernador Antonio Carlos Magalhdes. O governo nio se in-
teressou. Um ano depois, a TransLima voltou i carga pa-
ra comprar a nossa parte e nos decidimos vender, pois
ndo nos interessava sermos acionistas majoritdrios sem
direito a voto.

Na Rio-Sul usou-se um estrategema. No seu estatuto,
certos poderes de voto e de veto sdo conferidos ao capi-
tal preferencial, que pertence a Varig.

. Eu tenho duas perguntas que acredito serem correlatas.

Durapte a sua exposi¢do, o senhor fez questdo de dizer
que a Transbrasil sempre esteve associada ao que havia
de mais novo em termos de equipamentos. Um outro po-
rém: o senhor admitiu que a empresa se atrasou na com-
pra dos aviges da nova gera¢do. Eu sei, por outro lado,
que ocorreu um caso de “paixdo a primeira vista” en-
tre o senhor e os Airbus, quando estes foram apresenta-
dos na exposi¢do aeroespacial emSdo José dos Campos,
quando o senhor pilotou um avido e desceu apaixonado
por ele. Gostaria que o senhor nos contasse porque nio
conseguiu adquirir os avides naquela oportunidade e de
que maneira o Brasil chegou aos avides. Soube que foram
negociagdes muito complicadas, envolvendo o governo
inclusive.

. Se a aeronave Airbus foi questdo de “‘paixdo a primeira

vista”, no meu caso, é uma afirmagdo completamente va-
lida. Estava ao lado de meu pai quando voei pela primei-
ra vez no Airbus, em 1973. Ele também ficou muito im-
pressionado com o avido, um projeto absolutamente vali-
do e revoluciondrio. Safmos a campo para arrendar este
avido e conseguimos um contrato que praticamente nos
dava o avido de graga e ainda poderfamos devolvé-lo se
ndo nos agradasse. Mas a nossa concorréncia, sempre vigi-
lante, conseguiu impedir que nos a atrapalhissemos. En-
tdo surgiram os ‘‘anticorpos”, boatos dizendo que o
avido era da indstria européia, artesanal, e que quando
tivéssemos que substituir uma pega, teriamos que pedir
autorizagdo a Rainha da Inglaterra. Criticavam o fato de
que, se a empresa desse prejuizo, a fabrica participaria
com 2/3 do prejuizo operacional e, se desse lucro, partici-
paria com 1/3 deste lucro. Diziam que este tipo de ope-
ragdo era como que ‘“‘um sécio oculto”, que a lei ndo
permite. “A aviagdo deve ser operada com sécios brasilei-
ros”, diziam. Naturalmente o nosso pedido destes avides
foi negado. Foi-nos negado o primeiro, o segundo e o ter-
ceiro pedidos. Até que — isso € dedugdo minha — alguém
da Airbus chegou e disse para um concorrente nosso que
eles estavam combatendo a Transbrasil hd 4 anos, ndo a
deixando comprar o avido, com a sua influéncia perante
o governo. ““Se a situagdo estd assim, compre vocé mes-
mo”. Em 1980 chegaram os Airbus para a Varig/Cruzeiro.

Desinteressei-me do Airbus, pois seriamos os terceiros
compradores, depois da Varig/Cruzeiro e Vasp e perde-
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riamos todas as vantagens. Tivemos muita sorte, pois a
Boeing langou um avido melhor que o Airbus, com nave-
gacdo automdtica, raio laser, tecnologia do século XXI,
tudo copiado da NASA, o que tornou o Airbus um avido
obsoleto, e a Unica chance da Boeing vendé-lo ao Brasil
era para a Transbrasil. Acabamos sendo beneficiados
com a protecdo da Boeing. A Boeing nos facilitou mui-
to. Chegou até a participar de nossa propaganda, com
US$ 500.000. Foi a primeira vez que eu vi a Boeing
fazendo propaganda, ainda assinando, em vez de Boeing,
Transbrasil. Eu nunca a vi fazer isso na vida.

Teriamos comprado o Airbus e ndo estariamos arre-
pendidos, pois, em 1974, era um avido revolucionirio.
Mas esperamos a Boeing e nos saimos melhor. Ndo haver
deregulation com monopdlio é 8. Haver deregulation é
80. A virtude sempre esteve no meio termo. Como estd
ndo pode ficar, pois as diferengas tendem a aumentar.

O que deve haver é a competi¢do controlada, seguin-
do os ditames do Cédigo Brasileiro do Ar, de 1967, que
continua plenamente em vigor. Vou pedir licenga para
18-lo: “Os servigos aéreos de transporte regular ficardo
sujeitos as normas que o governo estabelecer para impe-
dir a competi¢do ruinosa e assegurar o seu melhor rendi-
mento econdmico”. O D.L. nos diz como: “A autoridade
aerondutica competente, a qualquer tempo, poderd para
esse fim modificar rotas, freqiiéncias, hordrios e tarifas
dos servigos e outras quaisquer condi¢Ses de concessdo
ou de autorizacdo”. Para evitar a competi¢do ruinosa,
pode modificar qualquer condi¢do das companhias. Mas
¢ um poder discriciondrio, a lei faculta. O que ocorre é
que o D.A.C. nem se apercebe de que tem poderes para
zer isso.

. Olhando rapidamente o demonstrativo de resultados, pu-

de observar que ndo sé a Transbrasil em 1983, mas as
companhias aéreas como um todo tiveram lucratividade
reduzida. No balan¢o percebe-se um avango considerdvel
em 1984. Qual foi a estratégia utilizada para reverter a
lucratividade negativa em 1983 para positiva em 1984?

.Em 1983 houve uma convergéncia nefasta para a econo-

mia das empresas em geral sob trés pontos: (1) a maxi-
desvalorizagdo do cruzeiro em fevereiro, quando ti-
vemos um agravamento imensurdvel da nossa divida ex-
terna; (2) o exacerbamento do pre¢o dos combustiveis; e
(3) a defasagem tarifria. Janeiro de 1984 foi o nosso
299 janeiro de atividades, o Gnico com prejuizo. Os
avides lotados, dando prejuizo. As tarifas estavam defasa-
das, agravadas com o aumento dos custos do combustivel.

Nossa estratégia foi a de sensibilizar a autoridade ae-
rondutica competente a conseguir, com o Ministério das
Minas e Energia e com o C.N.P., um abrandamento na
escalada do combustivel; e uma atualiza¢do tarifiria fora
das compensagdes, ainda que fosse sob o risco de perder
mais trafego. Esta situagdo se reverteu em maio de 1984,

P.

chegando ao menor break-even da década, reduzido dras-
ticamente a partir do 19 trimestre do ano passado. Passa-
mos em maio de 1984, com 50% do aproveitamento dos
assentos, a ter lucro operacional, enquanto que em janei-
ro do mesmo ano, com 70% de lotagdo, prejuizo. A tari-
fa subiu mais de 320%, mas estava represada.

. A minha pergunta tem relagdo com o impulsc que a in-

formaitica estd tendo. Nos EUA nota-se um avango bas-
tante grande nas teleconferéncias, o que afeta bastante
o movimento dos voos onde sdo transportados os execu-
tivos. Eu gostaria de saber a sua opinido sobre isso e qual
o impacto que isso poderia ter no Brasil.

.Nos EUA os homens de negodcios respondem por uma

massa de 60% do movimento aéreo. Essas estatisticas sdo
antigas. Em nimeros absolutos, é muito maior que no
Brasil. Em nosso pais, nos meses fora de férias, essa taxa
estd em 70%, ji esteve em 85%. N6s temos vulnerabilida-
de em dois aspectos: um é com relagdo ao aumento dos
custos e queda no nimero de viagens. Outro € o avan¢o
da informitica, onde se pode substituir uma viagem por
um didlogo pelo video. Realmente chega a ser preocu-
pante. Mas como no Brasil, de qualquer forma, estamos
despertando o transporte para massificagdo, acho que
nossa preocupagao ¢ minimizada.

. Na sua opinido, quais sdo os fatores de sucesso do cha-

mado empresdrio bem-sucedido na constru¢do destas
grandes organizag¢des?

.E dificil dizer qual a razdo do éxito de uma empresa.

Acho que a primeira é a dedicagdo ao trabalho, o conhe-
cimento de causa, cercar-se de auxiliares competentes e
confiar no pafs, no progresso, buscar a confianga do con-
sumidor, principalmente a 10.000 m de altura e a 900
km/hora.

. Quais sdo os critérios utilizados pelo senhor para esco-

lher e contratar os altos executivos da Transbrasil?

. Se eu tivesse cursado esta escola, talvez tivesse critérios

mais perfeitos. O critério é o da confianga, da competén-
cia, da dedicagdo ao trabalho e a condigdo de que o cola-
borador vista a camisa da empresa. Fora isso, s6 com cur-
so de aperfeigoamento.

Qual a sua opinido sobre este programa de trazer empre-
sdrios 4 Escola para darem seus depoimentos?

. Acho este programa espetacular. Oxala estes jovens estu-

dantes, este corpo discente e o corpo docente também
pudesse pegar um avido da Transbrasil, em época de bai-
xo trifego e, com desconto substancial, ir para o NE pas-
sar 15 dias recebendo ensinamentos dos professores de 14
e depois trocar uma gentileza: convidar o corpo discente
de 14 para vir para Sdo Paulo. Isso seria tio importante
para integracdo territorial do pais! Quem sabe nio se
consegue isso com a Nova Repiblica?
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