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Resumo

KAJIBATA, O. T. Analise das Estratégias e dos Fatores Externos na Gestao
Estratégica de Custos das Companhias Aéreas Brasileiras. 2012. 153f. Dissertacao
(Mestrado) - Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao
Paulo, 2012.

As variaveis que exercem influéncia em um setor podem torna-lo complexo e
imprevisivel. A complexidade de um setor, quando existente, é uma caracteristica
intrinseca e ndo pode ser evitada, sendo necessario que a empresa primeiramente
compreenda e se adapte a essa complexidade a fim de obter vantagem competitiva
frente a seus competidores. A imprevisibilidade também ndo pode ser evitada,
entretanto pode ser também compreendida e atenuada. O setor de aviacdo é
influenciado por diversas varidveis, sejam elas internas ou externas, o que o torna
complexo e imprevisivel. Principal exemplo de influéncia interna, a estratégia deve
servir como um direcionador a todos dentro de uma organizacdo, para que o0s
objetivos delineados pelos executivos sejam alcancados. A definicdo da estratégia
deve ser seguida de uma exaustiva andlise da influéncia dos agentes externos ao setor,
com o objetivo de compreendé-los e assim fazer com que os seus efeitos, quando
negativos para a empresa, sejam 0s menores possiveis. Invariavelmente afetados
pelas influéncias internas ou externas, sejam elas quais forem, estdo os custos das
companhias, que ao longo dos ultimos 90 anos, passaram de um ordinario indicador
de controle a uma ferramenta de auxilio as decisdes estratégias, por meio da gestao
estratégica de custos. No setor aéreo brasileiro, mais especificamente na aviacao
comercial, os custos passaram a ter maior importancia a partir dos primeiros
movimentos de desregulamentacdao do setor, iniciado em novembro de 1991, até a
entrada no setor da companhia GOL, que trouxe um novo conceito para o pais de
gestao de custos, gracas a retirada das ultimas regulamentacdes ao controle das
tarifas. Esse novo foco em custos iniciou uma nova etapa na competicdo das
companhias aéreas no Brasil, além de introduzir a experiéncia de voar a novos
passageiros, antes restritos ao transporte rodoviario por causa dos altos custos das
passagens aéreas nos anos anteriores. A busca por custos mais baixos é comprovada
com os resultados das andlises, assim como a existéncia da diferenciacao,
principalmente no segmento internacional. A utilizacao destas estratégias segue uma
tendéncia do mercado. O periodo de 2000 a 2010 foi marcado por diversos
acontecimentos no mundo, como guerras, atentados terroristas, crises econdmicas
mundiais, todos esses com influéncia nos custos das companhias aéreas brasileiras. As
analises de custo unitario demonstram a influéncia desses fatores, principalmente no
custo de combustivel, principal componente dos custos das companhias.

Palavras-chave: Aviagdo Comercial Brasileira, Fatores Externos na Aviacdo Comercial,
Gestao Estratégica de Custos.



Abstract

KAJIBATA, O. T. Analysis of the Strategies and External Factors in the Strategic
Cost Management of Brazilian Airlines. 2012. 153f. Disserta¢do (Mestrado) - Escola
de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sao Paulo, 2012.

The variables that influence a sector can make it complex and unpredictable. The
complexity of a sector, where it exists, is an intrinsic feature and cannot be avoided,
being necessary for the company to first understand it and adapt it in order to gain
competitive advantage against its competitors. The unpredictability cannot be
avoided; however it can also be understood and mitigated. The aviation industry is
influenced by several variables, whether internal or external, which makes it complex
and unpredictable. Prime example of internal influence, the strategy should serve as a
guide to all within an organization, so that the goals outlined by the executives are
achieved. The definition of the strategy should be followed by an exhaustive analysis
of the influence of external agents to the sector, in order to understand them and thus
make their effects, while negative for the company, are as small as possible. Invariably
affected by internal or external influences, whatever they are, are the costs of
companies, which over the past 90 years, went from an ordinary control indicator to a
tool to help decision strategies to be made, through strategic cost management. In the
Brazilian airline industry, specifically in commercial aviation, the costs have been
given greater importance from the first movement of deregulation, initiated in
November 1991 until the entry into the industry the company GOL, which brought a
new concept for country of management costs, mostly because of the withdrawal of
the last regulations to control rates. This new focus on costs started a new stage in the
competition of the airlines in Brazil and introduced the experience of flying to new
passengers, previously restricted to road transport, because of the high cost of airline
tickets in previous years. The constant search for lower costs is evidenced by the
analyzes, as well as the existence of differentiation, more specifically in the
international segment. The utilization of these types of strategy follow a industry
tendeny. The period from 2000 to 2010 was marked by several events in the world
such as wars, terrorist attacks, global economic crisis, all of those with influence in the
cost of Brazilian airlines. The unit cost analyzes demonstrate the influence of these
factors, specially the cost of fuel, the main component of airlines costs.

Key Words: Strategic Cost Management, Brazilian Commercial Aviation, External
Factors in Commercial Aviation.
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1 Introducgao

1.1 Contexto

Desde meados da década de 70 a economia mundial vem se modificando com a
queda de barreiras comerciais, introducao de novas tecnologias e ascensao de paises
em desenvolvimento. Tais modificagdes tém alto impacto nas empresas, que por sua
vez tem de se adaptar as novas condi¢des do mercado, buscando sempre estar a frente
de seus concorrentes e desenvolver novos produtos ou servicos inovadores que
tragam mais valor para aqueles que o adquirem ou contratem. Para alcancar esse
diferencial em uma economia dinamica que exige constante adaptacao, as empresas
buscam atenuar as incertezas em relagdo ao futuro com um planejamento que forneca
confiabilidade e apoio a tomada de decisdo. Segundo Kaplan e Cooper (1998, p.12) "as
mudangas nos negocios desencadeadas pela competicdo global e pelas inovagdes
tecnoldgicas, provocam inovacdes impressionantes quanto a utilizacdo de
informacgdes financeiras e nao financeiras pelas empresas”. O novo ambiente demanda
informa¢des mais relevantes relacionadas a custos e desempenho de atividades,
processos, produtos, servicos e clientes. Para Gantzel e Allora (1996, p.143-144) “a
simples implantacdo de um método novo nao implica em mudangas necessariamente.
0O uso de novas informagdes, sim, constitui a ferramenta para alavancar as

oportunidades e minimizar os riscos nas organizacoes”

Visando atender a demanda por informag¢des mais precisas e qualitativamente
melhores para auxiliar tomadas de decisdo, os sistemas de custeio tem se
desenvolvido para atender as necessidades dos gestores que buscam eficiéncia e

eficacia no ambiente de constantes modificagdes. Segundo Nakagawa (1991):

Os sistemas de custeio tradicionais foram desenvolvidos para a avaliagao de
inventarios, tendo em vista a necessidade de se elaborarem demonstragdes
contabeis e fiscais, e tem sido continuamente aperfeicoados através do tempo.
Entretanto, tais sistemas ja ndo propiciam aos gestores que buscam a
eficiéncia e eficacia das operagdes em suas areas funcionais, a informacio
precisa e oportuna que eles necessitam para a gestdo e mensuragio de custos
e desempenhos de atividades em um ambiente de tecnologias avancadas de
producio.
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A contabilidade gerencial tradicional ndo ofereceu o suporte da analise financeira
julgada necessaria pelos autores de temas sobre estratégia, por consultores em
estratégia ou por executivos comprometidos com a implementacdo da gestao
estratégica em suas empresas. A andlise financeira que estd surgindo para atender a
estas necessidades é a gestdo estratégica de custos. A gestdo estratégica de custos
surge como uma resposta para atender as demandas das novas exigéncias
mercadolégicas e as necessidades de adaptagdo das empresas a um contexto de busca
por melhoria continua da competitividade, tendo como principais atribuicdes a
geracdo de informacgdes para a tomada de decisdo e a mensuracdo dos impactos das

estratégias adotadas nos resultados das empresas. (Shank e Govindarajan, 1997)

No Brasil, mais especificamente na aviacdo comercial brasileira, a gestdo
estratégica de custos passou a ter um papel mais importante com a
desregulamentacdo do transporte aéreo, ocorrido entre 1990 e 2000. A
reestruturacdo da aviagdo comercial mundial se inicia com o processo de
desregulamentacdo do transporte aéreo a partir de 1978 nos Estados Unidos. A
desregulamentacdo teve como objetivo abrir o mercado e incentivar a concorréncia.
No Brasil, o processo de flexibilizacdo da regulamentacao teve inicio no comeco dos
anos 1990. A politica de competicao controlada, que se caracterizava por uma forte
intervencdo estatal no controle de rotas e tarifas, vigente desde os anos 1960 foi
gradativamente abandonada e ao longo dos anos 1990 houve abertura do mercado e
ao abandono progressivo do controle tarifario (Jesus, 2005). A mudan¢a na
regulamentacdo do setor aéreo colocou em evidéncia o despreparo das companhias
aéreas brasileiras a entrar em um mercado competitivo. Empresas como Transbrasil,
VASP e Varig, apresentavam graves problemas estruturais e nao forneciam de forma
transparente evidéncias sobre esse fato, pois se encontravam protegidas da
competicdo com grandes companhias internacionais, oriundo do protecionismo dos
governos brasileiros da época. Contudo a crise cambial de 1999 e a entrada da GOL em

2001 mudaram por completo esse cenario (Diehl, Miotto e Souza, 2010).

A entrada da companhia aérea GOL Linhas Aéreas Inteligentes em 2001, trouxe ao

Brasil um novo modelo de gestdo ja praticado em outros paises, que é baseado em
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custos mais baixos, ou auséncia de servigos ndo essenciais, podendo assim ofertar
tarifas menores para o cliente. Esse modelo é conhecido como low cost, low fare ou
baixo custo, baixa tarifa. Mundialmente a precursora deste modelo foi a companhia
americana Southwest, que inaugurou servigos entre Dallas, Houston e San Antonio em
1971. Para Najda (2003) “indiscutivelmente a Southwest, mais singular companhia
aérea americana foi pioneira como companhia de baixo custo e servicos mais simples
a um preco menor”. As empresas aéreas de baixo custo tém como principios, frota
padronizada (aeronaves de corredor Unico, com capacidade entre 100-180 assentos),
vOos sem escalas, operacdo em aeroportos secunddrios, servicos de bordo
simplificado e vendas diretas principalmente por canais eletrénicos. Mais adiante
serdo melhor detalhados cada um dos principios que caracterizam as companhias low
cost. O conceito de companhia aérea de baixo custo e baixa tarifa representa a ultima
grande revolucao no modelo de gestdo das companhias aéreas e apresenta um modelo
inédito na aviacao comercial, focado principalmente na gestdo de custos como um
diferencial, podendo assim oferecer aos passageiros passagens a um pre¢o mais baixo
que as companhias aéreas tradicionais. No Brasil, além da ja mencionada GOL, tem
caracteristicas de baixo custo as companhias Webjet, fundada em 2005 e que foi
comprada pela propria GOL em 2011 e a Azul Linhas Aéreas Brasileiras, fundada em

2008.

A entrada no mercado de novas empresas com o novo modelo de gestdo focado em
custos, aliados ao crescimento econémico do pais, tiveram participacao direta no
crescimento do transporte aéreo no Brasil, colocando-o em destaque. Dados da
Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) na Tabela 1 mostram que a quantidade de
passageiros transportados somando-se os v0os domésticos e internacionais, teve
crescimento de 114% entre 2002 e 2010 (ANAC, 2010). No mesmo periodo o PIB
(Produto Interno Bruto), brasileiro cresceu 44,6%, em valores de 2011, conforme

mostra a Tabela 2.
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Tabela 1 - Passageiros transportados pelas companhias aéreas brasileiras- Doméstico e

Internacional

EMPRESA 2008 2009
ENEE] 7.474 4.649 4.369 7.798 4.914 3.010 3.223 3.572
3.044 29.488 63.701 56.566 18.689

(LY 9.965
105.387 190.733 229.957 709.457 1.205.294 1.471.789 1.699.782 2.273.833
10.286 1.777.782 3.675.446
216.163 1.336.413 1.120.698 1.757
43.779 32.425 3.657 856
1.645.081 3.978.910 6.061.091 7.473.473 11.506.588 16.065.250 20.227.837 19.844.208 26.339.602 30.129.296
226.184
5.115 320 87
65.313 58.943 60.236 61.261 52.984 37.058 36.290
16.946 110.762 76.926
37.168
1.322.394 1.252.442 399.265 233.477 47.921 5.522
248.858 225.510 173.664 182.354 187.839 175.855 PEYREE] 205.454 185.136 395.109
29.285 3.169 22172 36.798 80.542 75.193 146.357 373.325 682.675
139.659 52.510 42.274 38.894
10.496 25.853 42.294 41.004 42.976 20.375 8.799 155 79.448
131.515 131.975 139.006 222.787 268.978 279.415 214.771 79.275 11.109 1.932
3.896.280 4.016.146 924.225 350.171 222.295 37.462
SETE LINHAS AEREAS 87 20.721 25.103 26.915 36.303
SOL 3.325 5.399
78.261 161.475 85.299 5.792
11.358.501 12.236.834 10.388.189 12.255.677 17.109.168 21.710.202 24.508.721 27.132.114 27.733.543 32.561.506
82.902 71.420 68.106 14.892
11.587 17.518 14.908 17.349 19.551 20.226
68.311 163.430 288.492 273.052 552.221 625.333 707.408 138.133 121.610 122.082
1.708.397
1.499
80.198 79.247 139.624 168.318 259.547 298.288 432.600 1.428.369 1.991.557 2.719.017
11.055.005 10.255.601 11.519.025 11.695.496 13.284.086 5.909.273 2.118
3.948.393 3.360.222 3.082.319 2.481.814
135.498 2.741.047 4.198.853
45.683 118.371 320.095 974.102 2.318.579 4.345.977
36.014.557 35.905.988 33.424.230 35.699.877 44.144.324 47.739.240 52.122.173 55.965.930 62.820.786 77.221.750

Fonte: ANAC (2010)

Tabela 2 - Evolu¢ido do Produto Interno Bruto do Brasil

Periodo 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
PIB milhGes (Em valores correntes) 1.302.136 1.477.822 1.699.948 1.941.498 2.147.239 2.369.484 2.661.344 3.032.203 3.239.404 3.770.085 4.143.013

PIB em milhdes de R$ de 2011 2.864.735 2.940.882 2.974.603 3.144.521 3.243.877 3.372.239 3.577.656 3.762.678 3.750.271 4.032.805 4.143.013
Variago ano a ano 2,7% 1,1% 5,7% 3,2% 4,0% 6,1% 5,2% -0,3% 7,5% 2,7%
Variagdo acumulada 2,7% 3,8% 98%  132%  17,7%  249%  313%  30,9%  40,8%  44,6%

Fonte: Banco Central do Brasil (2012)

A crescente demanda torna o mercado de aviacdo extremamente atrativo e
também mais competitivo. Na aviacdo brasileira surgiram novas empresas,
provocando uma mudang¢a na percep¢do dos passageiros e das proprias companhias
frente ao negdcio de servigos de transporte aéreo. Tais mudangas fizeram com que as
empresas estabelecidas buscassem adaptagdo. Algumas conseguiram, outras tiveram

de sair do mercado, pelos sucessivos resultados negativos (Miotto, 2004). Pela
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importancia que teve tanto no Brasil quanto no exterior durante os seus anos de
operacdo, a Varig é o caso mais conhecido de uma companhia brasileira que por
influéncia de fatores politicos e econémicos, pela falta de destreza na sua gestdo e por
nao acompanhar a evolu¢dao do mercado, acarretaram na quebra da empresa. Segundo
Helms (2010), o modelo de gestdao da Varig ndao soube evoluir na velocidade que o
mercado exigia. Para Diehl, Miotto e Souza (2010, p. 17):
“A principal estratégia da companhia na busca de melhorar a sua
competitividade no mercado foi a redugao das tarifas. Contudo, a companhia

ndo obteve éxito na adequacdo da sua estrutura de custos, incorrendo em
prejuizos operacionais”.

Os gestores das companhias, além de terem de se adaptar e se reinventar
constantemente, devem também estar sempre atentos com os fatores externos que
influenciam a aviagdo. O mercado de transporte aéreo é altamente especifico e tem
caracteristicas muito particulares em relacdo aos outros setores da economia, pois
estd sujeito as mudancas politico-econémicas internas ao pais e também externas a
ele, assim como € influenciado por diversos outros fatores externos. A aviagao
mundial é afetada por crises econOmicas mundiais, guerras, mudan¢as na
regulamentacdo do mercado, epidemias e até mesmo pelo clima. No periodo de 1986 a
2006, podemos verificar varios momentos em que ambos os mercados doméstico e
internacional estavam enfraquecidos por crises econdmicas, instabilidades politicas,

atentados terroristas, entre outros (Helms, 2010).

Neste cenario que caracteriza a aviagdo como um mercado de de alto crescimento,
grande influéncia de fatores externos e busca por vantagens competitivas em relagdo
aos seus concorrentes, a estratégia deve estar bem definida e decisdes estratégicas
devem ser tomadas, mas principalmente devem estar amplamente relacionados com a
crenga e valores dos dirigentes da organizacao. Segundo Porter (2005):

“Estratégia é a definicdo do lugar de destino e a escolha dos caminhos bésicos
para se chegar até l4. E optar pela area de negécio na qual se vai trabalhar, é
definir se a énfase estard na produc¢do ou nos servigos, no custo ou na

diferenciacdo. Dessa forma, a estratégia deve contemplar a empresa e o seu
mercado alvo”.
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Inserido no contexto da estratégia esta a Gestao Estratégica de Custos, que busca
analisar os dados de custos sob um contexto mais amplo e que sdo importantes no
desenvolvimento de estratégias superiores, a fim de obter uma vantagem competitiva
sustentavel. E de fundamental importancia para o controle dos resultados atingidos,
com o objetivo de conduzir as companhias a retornos financeiros positivos, que
garantem a sustentacdo da vantagem competitiva em mercados de alta

competitividade e necessidade de constante inovagdo, como a aviagao comercial”.

1.2 Problema da Pesquisa

A aviacao comercial é influenciada por diversos fatores externos, sejam eles
politicos, econdmicos ou por desenvolvimento de novas tecnologias. A estratégia
definida pelos gestores determina qual o posicionamento que a companhia devera
assumir para atingir seus objetivos, tendo os custos como um importante indicador,
tanto do acerto ou ndo quanto as estratégias, quanto da influéncia dos fatores
externos. Dessa maneira, esta dissertacdo busca analisar o seguinte problema de

pesquisa:

Quais sao as estratégias adotadas pelas companhias aéreas brasileiras frente as

influéncias dos fatores externos em seus custos?

1.3 Justificativa

A primeira companhia aérea a entrar em operacado no Brasil foi a Varig (Acronimo
para Viacdo Aérea Rio Grandense), em sete de maio de 1927. A companhia havia sido
administrada por muitos anos por empreendedores natos, como Otto Meyer do seu
inicio até 1943, Ruben Berta de 1943 a 1966 e Erik de Carvalho de 1967 a 1979.
Porém com o afastamento de Carvalho, que sofreu um grave derrame e ndo pode mais
retornar ao comando, a empresa passou entdo a ser comandada por maos nao tdo
habeis. A falta de uma adequada capacitacao dos seus dirigentes, somada a pouca
habilidade gerencial dos mesmos, a partir dos anos 80, e o sistema inadequado de

tomadas de decisOes tornaram a Varig uma empresa sem planejamento e metas e com
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uma estrutura tdo engessada que tornava qualquer mudanca na empresa algo

dificilimo (Helms 2010).

Decisbes estratégicas equivocadas, aliadas a eventos politicos e econdmicos,
fizeram com que a Varig apresentasse diversos sinais negativos. Em agosto de 1990 a
invasdo do Kuwait pelo Iraque, que culminaria na Guerra do Golfo?l, colocava o mundo
em uma severa recessao. Ainda assim, a Varig seguiu no sentido oposto ao do
mercado, pondo em pratica um plano de expansiao. Em outubro de 1990 assina com a
fabricante americana Boeing, a compra de vinte aeronaves com op¢ao de compra de
mais vinte e uma, totalizando o negécio em US$ 2,6 bilhdes, indicando assim como a

gestdo da companhia estava em desacordo com o cendrio politico e mundial.

Politicas econdmicas também tiveram grande influéncia nos resultados da
companhia. Nos anos 80 no Brasil foram elaborados planos econdémicos, o Plano
Cruzado? e o Plano Bresser3, que tinham como objetivo o controle da inflacdo e dentre
outras medidas contemplavam o congelamento de tarifas, reajustando artificialmente
0s precos para baixo e conseqlientemente acarretando grandes prejuizos para a
empresa. Em janeiro de 1999 o Banco Central do Brasil (BC) altera o regime de
cambio, passando do regime de cambio fixo para o regime de cambio flutuante,

causando forte desvalorizacdo do real frente ao doélar. O grafico 1 mostra o

' A Guerra do Golfo foi um conflito militar iniciado a 2 de agosto de 1990 na regido do Golfo Pérsico, com a
invasdo do Kuwait por tropas do Iraque. Esta guerra envolveu uma coalizdo de forgas de paises ocidentais
liderados pelos Estados Unidos da América e Gra-Bretanha e paises do Médio Oriente, como a Arabia

Saudita e o Egito, contra o Iraque.

2 O Plano Cruzado foi um conjunto de medidas econ6micas, lancado pelo governo brasileiro em 28 de
fevereiro de 1986, com base no decreto-lei n2 2.283, de 27 de fevereiro de 1986, sendo José Sarney o

presidente da Republica e Dilson Funaro o ministro da Fazenda.

* 0 Plano Bresser foi um plano econémico brasileiro lancado em 16 de junho de 1987 através dos Decretos-
Lei 2335/87, 2336/87 e 2337/87, pelo entdo Ministro da Fazenda Luiz Carlos Bresser Pereira. O plano

Bresser seguiu o plano Cruzado, que havia fracassado na tentativa de controlar a inflagdo.
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comportamento do cambio entre o Real e o Délar em entre janeiro e dezembro de
1999. E possivel notar a forte valorizagio do Délar, que em 04/01/1999 estava cotado
a R$1,21 passando em 29/01/1999, periodo inferior a um més a R$1,99. A forte
desvaloriza¢do do real em comparagdo com o délar fez com que as receitas da Varig
em moeda americana, proveniente dos v6os internacionais tivessem queda, tendo

impacto direto nos resultados da companhia (Helms, 2010).

Grafico 1 - Evolucido do Real frente ao délar entre 04/01/1999 a 05/03/1999
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Fonte: Banco Central Central do Brasil (2012)

A desregulamenta¢do do setor aéreo ocorrido a partir dos anos 90 no Brasil
evidenciou a falta de preparo das companhias aéreas. O mercado aéreo, que até entao
tinha uma regulacado restrita, passaria por uma liberalizacdo sem que VARIG, VASP e
TRANSBRASIL tivessem um periodo de adaptacao, tendo assim em um curto espago
de tempo de competir com gigantes do mercado aéreo mundial, as empresas
americanas, que ao contrario das empresas brasileiras, puderam contar com a ajuda

do governo nas situagdes de crise (Helms, 2010).
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Em 2001 os ataques terroristas nos Estados Unidos* tiveram grande impacto na
aviacdo mundial, os impactos na Varig foram sentidos novamente nas suas operagoes

internacionais, que registraram uma queda como nunca visto antes.

A andlise de alguns eventos da histéria da Varig mostra como os fatores externos
influenciam as companhias aéreas. A industria da aviagdo encara um complexo e
instavel ambiente. Diversos setores externos estdo mudando simultaneamente. As
companhias aéreas foram em poucos anos confrontadas com desregulamentagdes,
crescimento de companhias regionais, aumento do preco de combustiveis, corte nos
precos dos competidores, alterando o curso da demanda dos clientes, problemas com
controle de trafego aéreo e aeroportos sobrecarregados. Uma recente série de
desastres envolvendo a aviacao contribuiu para o complexo e instavel ambiente da
aviacdo comercial (Daft, 2009). Aliado aos fatores externos, o despreparo dos gestores
levaram a Varig a assumir estratégias pouco adequadas que acarretam em aumento
nos custos. Dessa forma, a gestao estratégica de custos vem a ser uma ferramenta que
se utilizada de maneira correta, pode auxiliar os gestores a atingir objetivos

estratégicos e se preparar melhor para atenuar as variaveis desconhecidas.

1.4 Objetivo

Diante do exposto o objetivo dessa dissertacao é identificar os impactos das
decisOes estratégicas, bem como a influéncia dos fatores externos na gestao

estratégica de custos das companhias aéreas brasileiras.

1.5 Metodologia

Este capitulo descreve a metodologia cientifica seguida para alcancar os objetivos

da pesquisa. O significado usado pelo trabalho para o termo “metodologia cientifica” é

*0s ataques terroristas de 11 de setembro de 2001, chamados também de atentados de 11 de setembro de
2001, foram uma série de ataques suicidas coordenados pelo grupo terrorista Al-Qaeda aos Estados

Unidos em 11 de setembro de 2001.
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o apresentado por Silva e Menezes (2005), que a definem como um conjunto de etapas
adotadas na investigagdo de um fenémeno. No inicio do capitulo apresentam-se
possiveis classificacdes de pesquisa, em seguida o método cientifico escolhido e na
secdo seguinte sdo descritas as etapas seguidas pelo trabalho para que essa

metodologia seja atendida.

1.5.1. Classificacao do Trabalho

Do ponto de vista de sua natureza, a pesquisa pode ser classificada como aplicada,
pois busca gerar conhecimento para aplicacdo pratica dirigidos a solucao de
problemas especificos, quanto a abordagem é quantitativa e qualitativa, pois requer
uso de recursos e técnicas estatisticas e em muitos casos serdo interpretados os
fendbmenos e atribuidos os significados. Do ponto de vista de seus objetivos a pesquisa
é exploratoria, pois visa proporcionar maior familiaridade com o problema de modo a
torna-lo explicito. Envolve levantamento bibliografico e analise de exemplos que
estimulem a compreensdo (Silva; Menezes, 2001). A pesquisa exploratéria é vista
como o primeiro passo para qualquer trabalho cientifico e tem por objetivo principal o
aprimoramento de uma idéia, obtendo-se freqiientemente descri¢bes tanto
quantitativas quanto qualitativas do objeto de estudo. Assim a pesquisa exploratdria
revela-se essencial para se alcangar o necessario aprofundamento nos conhecimentos
sobre o tema estudado (Lakatos e Marconi 2003). Envolve também pesquisa
documental, Existem grandes semelhancas entre a pesquisa bibliografica e a pesquisa
documental, sendo a principal a natureza de suas fontes. Na pesquisa bibliografica os
assuntos recebem contribui¢cdes de diversos autores, ja na pesquisa documental o

material utilizado nao recebeu um tratamento analitico (Gil, 2008).

1.5.2. Procedimentos Técnicos

A definicao da metodologia proposta é essencial para que o objetivo seja atingido,
considerando que o objetivo deste trabalho € a analise da gestao estratégica de custos
das companhias aéreas brasileiras, utilizando-se das suas ferramentas, e a andlise dos

fatores interno e externos que influenciam os custos das companhias.
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Este estudo serd delimitado pelo periodo de 2000 a 2010, posterior a
desregulamentacdo do setor aéreo no Brasil, que teve como evento inicial uma politica
de flexibilizacdo de tarifas em 1989 e a sua total liberalizacdo a partir de 2001. O
periodo posterior a desregulamentacdo trouxe maior competitividade ao mercado,
apds menor interferéncia do governo nas politicas de preco e rotas as companhias. Foi
ap0s esse evento que as companhias mudaram a forma de atuar com relacdo aos seus

custos.

Serdo estudadas nesta dissertagdo as companhias com maior representatividade,
tanto no mercado doméstico’, quanto no mercado internacional®, utilizando-se da
participacdo de mercado como referéncia para essa selecdo. A participacao de
mercado de cada companhia foi obtida através dos anudarios publicados pelo
Departamento de Aviacdo Civil (DAC) de 2000 a 2005 e pela Agéncia Nacional de
Aviagao Civil (ANAC) de 2006 a 2010. Foi utilizada como premissa para o calculo a
participacdo de cada companhia no total de RPK (Revenue Passenger Kilometer ou
Passageiro Quilometro Transportado). O RPK é um indicador utilizado pelo setor aéreo
e é obtido pela somatéria do nimero de passageiros em um véo multiplicado pela
distancia voada em quilémetros. Dessa maneira é possivel comparar nao somente o

numero de passageiros absolutos que voaram, mas também as distancias que voaram.

As tabelas 3 a 5 mostram a relacdo de companhias relacionadas e a participagao de
mercado de cada uma das companhias de 2000 a 2010. As tabelas com os totais de

RPKs estdo disponiveis no Anexo 1.

® Mercado Doméstico é aquele onde 0s voos séo realizados de e para cidades no Brasil.

® Mercado Internacional é aquele onde os voos partem de cidades do Brasil para cidades em outros paises

e vice-versa. Sdo consideradas somente companhias aéreas brasileiras.



Tabela 3 - Participacido de Mercado - Doméstico e Internacional

2000

59,4%

15,7%
9,6%

0,0%
0,0%
0,0%

* Em 2009 a TAM comprou a Pantanal, sendo que os seus resultados a partir deste ano estao considerados a TAM

2001
60,1%
20,0%
6,9%
1,8%
0,0%
0,0%
88,9%

2002
60,4%
21,4%
6,3%
4,5%
0,0%
0,0%
92,6%

Participagdo de Mercado (%) - Doméstico e Internacional

2003
60,8%
18,3%
6,0%
7,3%
0,0%
0,0%
92,4%

2004
59,5%
20,1%
4,7%
8,1%
0,0%
0,0%
92,3%

53,0%
25,5%
0,0%
11,4%
0,0%
0,0%
90,0%

2006
27,2%
35,7%
0,0%
18,7%
0,2%
0,0%
81,8%

2007
6,3%
47,0%
0,0%
25,6%
0,4%
0,0%
79,3%

2008
0,0%
52,8%
0,0%
30,8%
1,6%
0,0%
85,2%

2009
0,0%
52,2%
0,0%
30,5%
3,2%
2,2%
88,0%

** VRG Linhas Aéreas é a empresa resultante da separagdo da Varig em duas empresas no ano de 2006.
*¥* Em 2008 a GOL adquiriu a VRG Linhas Aéreas

Fonte: DAC (2005) e ANAC (2010)

2000
32,3%
13,8%
27,5%

0,0%
0,0%

73,6%

Fonte: DAC (2005) e ANAC (2010)

78,9%

9,1%
0,0%
88,0%

Tabela 4 - Participacido de Mercado - Doméstico

2001

28,8%
14,3%
30,6%
0,0%
4,8%
0,0%

Tabela 5 - Participacao de Mercado - Internacional

82,1%
14,0%

0,0%
96,0%

2002

26,8%
12,7%
34,9%

0,0%
11,7%

0,0%
86,1%

2002

86,9%
12,6%

0,0%
99,5%

Fonte: DAC (2005) e ANAC (2010)

Estrutura da Dissertacao

Para atender ao objetivo dessa dissertacao, a estrutura foi definida da seguinte

maneira:

2003

30,3%
12,2%
33,0%

0,0%
19,3%

0,0%
94,8%

2003
87,7%
12,2%

0,0%
99,9%

2004

30,1%
8,8%
36,1%
0,0%
21,7%
0,0%
96,6%

2004
85,1%
14,7%

0,1%
99,9%

2005

25,8%
0,0%
42,8%
0,0%
26,5%
0,1%
95,2%

2005
78,4%
19,0%

2,0%
99,4%

2006

10,4%
0,0%
48,4%
(0
33,9%
0,3%

2006

2007

2007
13,3%
70,9%
15,3%
99,5%

0,0%
0,0%
49,7%
0,0%
43,2%
2,4%
95,3%

2008
0,0%
75,2%
23,9%
99,1%

2009
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1) Revisao bibliografica

Nesta secao serdo revistos os principais topicos relativos a influéncia dos fatores
externos e internos na gestdo estratégica de custos, utilizando-se de pesquisa

bibliografica. Os topicos revistos sdo:

a) Historico da aviacdo comercial brasileira;
b) Fatores influenciadores no setor de transporte aéreo;

c) Gestdo estratégica de custos.

2) Analise da Gestdo Estratégica de Custos

A pesquisa documental serda utilizada nesta se¢do, serdo utilizados dados
estatisticos e econémicos ja publicados pelo DAC até o ano de 2005 e pela ANAC de
2006 a 2010. Serao feitas analises quantitativas e qualitativas para compreender a

gestao estratégica de custos das companhias aéreas. Os topicos analisados sao:

a) Estratégias das Companhias Aéreas;

b) Andlise da Cadeia de Valor.

3) Analise dos Fatores Externos

Sera analisada nesta se¢do a influéncia dos fatores externos nos custos das

companhias aéreas, utilizando-se de pesquisa documental. Os tépicos analisados sdo:

a) Capacitagdo das Aeronaves

b) Cenarios Politico e Econémico.

4) Conclusdo

A partir das analises das se¢cOes anteriores sera desenvolvida a conclusdao desta

dissertacao.
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2 Revisao Bibliografica

2.1 Historico da Aviagao Comercial Brasileira
O histdrico a seguir foi baseado nos estudos de Malagutti (2001) e Araujo (2004).
1927 a 1940

Criado em 22 de abril de 1932, o Departamento de Aviagdao Civil, ficou
subordinado ao entdo Ministério de Viacdo e Obras Publicas, porém a preocupacio
governamental com a aviagao civil remontava a alguns anos antes, mais precisamente,
a 5 de janeiro de 1920, quando foi criada a Inspetoria Federal de Viacdo Maritima e
Fluvial, acumulando atribui¢des referentes a navegac¢do e a indudstria aeronduticas, a
época, emergentes. O Governo entao liberava a iniciativa privada, a exploracao dos

servicos de transporte aéreo.

As primeiras concessoes para exploracao de linhas foram autorizadas, as empresas
estrangeiras Condor Syndikat, de origem alemd, em 26 de janeiro de 1927, e
Aéropostale, de origem francesa, em 7 de margo de 1927. A VARIG e a SINDICATO
CONDOR (esta resultante da nacionalizagdo da CONDOR SYNDIKAT) se organizam e se
registram como empresas de aviacdo, obtendo assim concessdo para operar sua
primeiras linhas. A VARIG foi oficialmente registrada em 7 de maio de 1927 e obteve

autorizacdo governamental para operar em 10 de junho de 1927.

Nesse periodo surgiu, também, a Panair do Brasil, em 21 de novembro de 1930. A
VASP, fundada por 72 empresarios de Sao Paulo, logo depois da Revolugao de 1932,

teve sua autorizacao de funcionamento apenas em 31 de marc¢o de 1934.
Anos 40 e 50

Neste periodo e até o inicio da década de 60, o transporte aéreo registrou uma
forte expansdo, mais de 20 empresas foram criadas, as quais se concentraram
principalmente em rotas litoraneas. Entre essas empresas, aqui sdo citadas apenas

algumas de maior expressao.
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Em dezembro de 1939 foi fundada a NAB - Navegacao Aérea Brasileira; em 1942, a
Aerovias Brasil; em 1943, a LAP - Linhas Aéreas Paulistas; em 1944, a VASD - Viacao
Aérea Santos Dumont; em 1945, a LAB - Linhas Aéreas Brasileiras; em 1946, a Viacao
Aérea Gaucha e a Real Transportes Aéreos; em 1947, a TABA - Transportes Aéreos
Bandeirantes, a Transportes Aéreos Nacional e o Léide Aéreo Nacional; em 1952, a
Paraense Transportes Aéreos e, em 1954, a Sadia, precursora da Transbrasil. Trés

dessas empresas, nos anos 60, adquiririam grande expressao: Real, Léide e Nacional.

A forte expansao criou uma oferta excessivamente maior que a demanda,
incorrendo assim em prejuizos para as empresas. Com as companhias enfraquecidas,
algumas faliram ou foram absorvidas por outras ou se fundiram. Como conseqiiéncia
houve uma reducao nos niveis de seguranca e de regularidade no servico de

transporte aéreo.
Anos 60

Na década dos 60, a aviacdo comercial brasileira se encontrava em uma grave crise
econOmica, causada pela baixa rentabilidade e pela concorréncia excessiva, reflexo da
forte expansao iniciada nos anos 40 e 50. Além destes fatores havia a necessidade de
novos investimentos para a renovacao da frota. Muitas das aeronaves utilizadas nesse
periodo foram usadas na 22 guerra mundial no transporte de tropas, por essa razao a
manutencao tornava-se dificil e a baixa disponibilidade prejudicava a regularidade
dos servicos. Ocorreu no periodo também uma alteracdo na politica econémica do

pais, que retirou das empresas aéreas o uso do délar preferencial para as importagoes.

O governo e as empresas aéreas reuniram-se a fim de estudar uma mudanca na
politica entdo em vigor, com o objetivo de garantir a continuidade dos servicos de
transporte aéreo, mesmo que, caso fosse necessario, o nimero de empresas tivesse
que ser reduzido e o governo tivesse que exercer um controle mais rigido sobre as

empresas.

As reunides entre o governo e as empresas foram denominadas Conferéncias

Nacionais de Aviacao Comercial (CONAC), sendo que trés delas foram realizadas na
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década de 1960. A 12, em 1961, a 22, em 1963 e a 32, em 1968. Todos os esforcos e
conclusdes a que se chegaram nessas conferéncias, conduziram a uma politica de
estimulo a fusao e associacdo de empresas, com o Unico objetivo de reduzir o seu
numero a um maximo de duas na exploracdo do transporte internacional e trés no
transporte doméstico. Iniciava-se entdo o regime de competicdo controlada, em que o
governo passou a intervir diretamente nas decisdes administrativas das empresas,
seja na escolha de linhas, no reequipamento da frota e na definicdo do valor das
passagens. Iniciou-se assim a segunda fase da evolucdo da politica governamental

para o setor da aviagao civil, que se estendeu até a década de 80.
Anos 70

O desenvolvimento tecnoldgico contribuiu para o mercado com a introducdo de
novos modelos de aeronave, com maior porte e autonomia, alterando o foco das
empresas que antes atendiam também cidades de pequeno porte, para atender
exclusivamente grandes centros com maior expressdao econémica que viabilizavam o
uso das novas aeronaves. As pequenas cidades antes atendidas dispunham de um
aeroporto precariamente equipado e a pista normalmente nao era pavimentada,
inviabilizando assim o transporte para essas cidades. De um total de 335 cidades
servidas por linhas aéreas em 1958, somente 92 continuavam a dispor do servico em

1975.

0 entdo Ministério da Aerondutica decidiu criar uma nova modalidade de empresa
aérea, a empresa regional, para voltar a atender as cidades de menor porte, dentro do
conceito do novo sistema de transporte aéreo regional. Entretanto em conformidade
com a politica de competicdo controlada, apenas umas poucas empresas foram
criadas, sendo que cada uma delas deveria operar dentro de uma determinada regiao.
Foram entdo criadas em 1976, as empresas NORDESTE (Estados do NE, parte do MA,
ES e grande parte de MG), RIO-SUL (Estados do Sul e R], parte do ES, faixa litoranea de
Sao Paulo), TABA (Estados da Amazonia e partes oeste do PA e norte do MT), TAM
(MS, partes do MT e SP) e VOTEC (Estados de Tocantins e Goids, DF, partes do PA, MG
e MT).
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0 novo sistema de transporte regional teve, também, como objetivo, viabilizar a
utilizacao, em maior escala, do aviao BANDEIRANTE, lancado quatro anos antes pela
EMBRAER, e que estava tendo grande aceitacdo para uso na aviacdo regional no

exterior.
Anos 80 e 90

A partir da década de 80, influenciados pelo movimento de desregulamentagao
americano, ocorrido em 1978, governos de diferentes paises passaram também a
preocupar-se com a renovag¢ao dos regulamentos e das bases de operacdao das
empresas prestadoras de servico aéreo. Foram desenvolvidas e implantadas novas
regulamentacoes e diferentes para as operagdes internacionais, com o objetivo de
melhorar o nivel de seguranca e de -confiabilidade dessas operagdes. As
regulamentagdes passaram a ser vistos pela 6tica das simplificacdes na relacdo entre o
governo e as empresas operadoras, pois os regulamentos tornaram-se mais faceis de

serem observados e fiscalizados.

Dessa forma, o DAC definiu a partir de 1989 uma politica de flexibilizagdo tarifaria.
Com base nessa politica, abandonou o regime de fixacdo dos pregos das passagens
aéreas, substituindo-o pelo estabelecimento de uma faixa de variagdo dos pregcos em
torno de um valor fixado pelo préprio DAC, correspondente a tarifa basica. Foi o inicio

da 32 fase da evolucao da politica para o Transporte Aéreo.

Em novembro de 1991 o Ministério da Aerondautica realizou a V CONAC, com a
participacdo de todos os segmentos do transporte aéreo, com o intuito de aprimorar a
politica regulatéria baseada nas tendéncias liberalizantes ocorridas em diversos
paises do mundo. A regulamentacdo e a desregulamentacdo do transporte aéreo é
também um marco para a gestdo de custos das companhias, pois o advento deste
ultimo iniciou uma nova e efetiva concorréncia entre as companhias. A
regulamentacdo sera melhor analisada na se¢do “Cenario Regulatério no Transporte

Aéreo Brasileiro”.
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De 2000 aos dias atuais

Em decorréncia da tendéncia liberalizante ocorrida na década passada,
principalmente nos trés ultimos anos, em que aconteceu uma liberagdo monitorada
das tarifas e uma reducgao gradual da regulamentacao, a GOL iniciou em fevereiro de
2001 suas operagdes como a primeira empresa regular com passagens de baixo custo
e baixa tarifa no Brasil. O ano de 2001 foi marcado também pelo encerramento das

operagoes da Transbrasil e 0 ano de 2004 pelo encerramento da VASP.

Em setembro de 2005, é criada a Agéncia Nacional de Avia¢do Civil (ANAC), para

substituir o DAC em todas as suas func¢des.

Em 2006 a Varig que vinha apresentando de 1985 a 2005 sucessivos resultados
negativos foi segmentada com a parcela financeiramente saudavel, denominada de
VRG Linhas Aéreas vendida para a VARIG Logistica. Em 2007 a VRG foi comprada pela
GOL. Fusoes e aquisi¢cdes acontecem com maior freqiiéncia nos ultimos anos, tanto no
mercado doméstico quanto no mercado internacional, impulsionadas principalmente
pela grave crise econdémica que atinge o mundo. Fora do Brasil as principais fusdes
foram da francesa Air France com a holandesa KLM em 2003, a britanica British
Airways e a espanhola Ibéria em 2010. Nos EUA também aconteceram diversas fusoes
como as celebradas entre Delta e Northwest em 2008 e United e Continental em 2010.
No Brasil, a TAM acerta a compra da Pantanal Linhas Aéreas em 2009 e anuncia fusao

com a chilena LAN em 2010.

2.2 Fatores Externos

A aviagdo é um setor muito influenciado por diversos fatores, sejam eles internos
ou externos ao setor. Podem ser relacionadas como fatores influenciadores
regulamentagdes do setor, san¢cdes econOmicas, guerras, eventos naturais, acidentes,
novas tecnologias e questdes politicas, dentre outros. Segundo Helms (2010), a
aviacdo é muito influenciada pelas questdes externas, sendo na maioria das vezes, o
primeiro setor a sentir as influéncias quando ocorrem abalos ou no sistema financeiro

ou no cenario politico ou em ambos e provavelmente, o dltimo a conseguir contornar



37

a situagdo em comparagdo com outros mercados, que normalmente conseguem

solugdes as contingéncias de maneira mais veloz.

Os fatores que sdo responsaveis por mudangas no setor aéreo podem ser
classificados em aqueles que afetam o sistema de fornecimento do transporte aéreo,
como cendrio regulatério, capacidade de infra-estrutura, estratégia das companhias
aéreas e capacitacdo dos veiculos. Os outros fatores sdo classificados como aqueles
que afetam a demanda do transporte aéreo, podendo ser diretos ou indiretos
(Ishutkina, 2009). A Figura 1 ilustra a classificacdo dos fatores influenciadores e as

suas respectivas subclassifica¢des, segundo Ishutkina.

Figura 1 - Fatores Influenciadores da Aviacdo Comercial

Cenario Regulatério

Capacidade da Infra-
Estrutura

Fornecimento

Estratégia das
Companhias Aéreas

Fatores
Influenciadores da
Aviagdao Comercial

CapacitacGes dos
Veiculos

Fatores Diretos

Demanda

Fatores Indiretos

Fonte: Ishutkina (2009)

Sao exemplos de fatores que afetam a demanda e sub-classificados como diretos,
choques externos como atentados terroristas, guerras, desastres naturais e crises
econdmicas. RecessOes e sanc¢des politicas sao outros exemplos de fatores diretos. Os
fatores indiretos sdo exemplificados por elementos como liberalizacdo econdmica,

reformas politicas e instabilidade do cambio, uma vez que a divida das companhias
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7

aéreas brasileiras é composta por mais de um tipo de moeda, pois muitos

fornecedores como os fabricantes de aeronaves, estdo em outros paises.

A Tabela 6 relaciona os principais acontecimentos no Brasil e no mundo de 1990 a

2010 que tiveram impacto na aviagdao comercial brasileira.

Tabela 6 - Principais acontecimentos que afetaram a aviacido

Ano Eventos
Plano Collor

1990

Invasao Iraquiana no Kuwait

ICEEM Guerra do Golfo

ICEVA V CONAC - Primeiras iniciativas para desregulamentac¢do do setor aéreo

Bomba no World Trade Center em Nova York faz aumentar o medo do

terrorismo.

ICEES Plano Real

ICEEN Crise do México

ICPIN Acidente da TAM com um Fokker 100 em Sao Paulo
ILEVA Crise Asiatica

ICPEN Crise da Russia conhecida como a Moratéria russa de 1998
ICPEN Desvalorizagdo do Real frente ao dolar

PAIUB Crise na Argentina

Inicio de operagdo da GOL Linhas aéreas

2001

Atentados de 11 de setembro nos EUA

YAl Forte desvalorizacdo do Real frente ao Dolar

PAUER Guerra do Iraque

2SN Atentados de 11 de Margo em Madri

YAWIEN Promulgacdo da Lei N2 11.182 - Criagdo da ANAC

—_
Ne)
Ne)
w
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VARIG é divida em duas empresas e parte € leiloada (VRG Linhas Aéreas)

Acidente da GOL em 29 de setembro

Acidente da TAM em 17 de julho em Sao Paulo

2007

GOL adquire a VRG
Crise econdmica mundial
2008

Azul Linhas Aéreas inicia suas operacdes em 15 de dezembro

AN Acidente Air France em 1 de Junho (Rio de Janeiro - Paris)

Fonte: Helms (2010) e Betting (2010)

Diversas sao as origens dos fatores influenciadores na aviagdo comercial
brasileira. Serdo expostos a seguir os principais fatores que além de influenciar o setor
de transporte aéreo, tem relacio também com o comportamento dos custos das
companhias aéreas, alinhando assim o objetivo desta dissertacdo. Serdo entdo
analisados o cendrio regulatorio, as estratégias das companhias aéreas, a capacitagdo
dos veiculos e os cenarios politicos e econdmicos, que afetam direta ou indiretamente

a aviacao.

2.2.1 Cenario Regulatorio no Transporte Aéreo Brasileiro

A revisao do cendrio regulatdério no transporte aéreo brasileiro foi baseada no

trabalho de Oliveira e Silva (2008), Araujo (2004) e Salgado (2008).

O setor de transporte aéreo no Brasil passou por duas grandes reformas
regulatérias ao longo dos ultimos 45 anos com a introdu¢do da “competicdo
controlada” entre o final dos anos 1960 e inicio da década 1970, e a politica de
flexibilizacdo da aviacdo comercial, ou a era do “livre mercado”, introduzida no inicio
da década de 1990. Ao longo deste periodo, estes foram os dois marcos regulatorios

mais notaveis.

As empresas Aéropostale da Franca e a alema Condor, conforme ja descrito no

histérico da aviacdo, foram as responsaveis pelo inicio do transporte aéreo brasileiro
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e registraram grande crescimento apds a segunda guerra mundial, utilizando
aeronaves utilizadas pelo exército americano para transporte de tropas e por essa
razao adquiridos a pregos muito baixos. Nos anos 40 e 50 o demasiado aumento no
numero de companhias e em suas frotas fez com que a oferta superasse em muito a
demanda, tendo reflexo direto nas tarifas, que mal conseguiam cobrir os custos
operacionais. Temendo o desaparecimento das companhias, a autoridade aeronautica
estimulou fusdes e aquisicdes como uma parte de uma politica para através do seu
crescimento, obter beneficios de economia de escala. Entretanto, a partir de 1964 o
governo decidiu pela aplicacdo de uma politica de controle de pregos, de forma a
possibilitar que as tarifas domésticas refletissem a realidade dos custos das
companhias aéreas. O modelo tarifario adotado foi modificado para que refletisse a

realidade de custos operacionais das aeronaves utilizadas pelas companbhias.

O periodo de 1973 a 1986 foi o mais representativo da era regulatéria, neste
periodo as autoridades implantaram instrumentos de regulagdo propriamente ditos e
mecanismos de politica desenvolvimentista. Foi estabelecida uma estrutura de
concentracdo, sendo estabelecida com a oficializacdo de “4 companhias nacionais e 5
companhias regionais”. O regime ficou conhecido como regime de “competicao
controlada”, e foi implantado desde a década de 1960 através das CONACs e
fortalecidos a partir do Decreto 72.898, de 9 de outubro de 1973, onde as quatro
grandes companhias aéreas de ambito nacional era atribuida toda a operacdo do

sistema.

Precgos e freqiiéncias de voo eram rigidamente ditados pelas autoridades, segundo
critérios econdémicos previamente fixados. O acesso de novas companhias aéreas no
segmento formado pelas companhias aéreas “nacionais” nao era permitido, dado o
controle de entrada na industria. Além disso, ndo ocorria a competicdo entre
companhias regionais e “nacionais”, visto que estas deveriam atuar apenas nas rotas

principais e eram alimentadas pelas ligacdes regionais.

A partir de 1975 e 1976 forma acrescentados ao marco regulatério mecanismos de

politica industrial, que foram a criacdo de cinco monopdlios regionais para a operacao
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de companhias aéreas subsidiadas por suplementacao tarifaria, em rotas de baixa
densidade, sobretudo alimentadoras de linhas-tronco e com incentivo, por meio de
linhas de crédito, ao uso de aeronave nacional da Embraer. Este foi um periodo que
representou a primeira e udltima tentativa do governo de estruturar, planejar e
fomentar de maneira sistematica e global, o desenvolvimento desse setor, bem como

de estabelecer politicas para a aviagdo regional.

A partir da década de 80 novas regulamentag¢des foram estabelecidas, porém até
1988 o setor aéreo ainda era fortemente regulamentado. O governo passou a
abandonar gradualmente o regime de indexacdo da economia e de fixacao de precos a

partir de 1989, iniciando assim um processo de liberalizacao.

A Primeira Rodada de Liberalizagdo (PRL) resultou da V CONAC, em 1991.
Entretanto a politica de flexibilizacao do setor comecou efetivamente a partir de 1992,
dentro do chamado “Programa Federal de Desregulamentacdo” do Governo do entao
presidente Fernando Collor de Mello (Decreto 99.179, de 15 de marg¢o de 1990),
apesar de elementos de liberalizacdo de precos por meio de bandas tarifarias ja
estarem vigentes desde 1989. A partir dali, a década de 1990 testemunhou um
cuidadoso processo de introdugdo da competicao no setor, através de medidas como a
revisdao e mesmo elimina¢do de segmentacdes de mercado, autorizagao para a entrada
de novas companhias, liberalizacao tarifaria e controle sobre concentraciao de

mercado.

A politica de “4 companhias nacionais e 5 reginais” foi oficialmente extinta e a
entrada de novas operadoras passou a ser encorajada. A Unica excecdo foi a
manutencdao de monopdlios regionais ligando as cidades de Sao Paulo, Rio de Janeiro,
Belo Horizonte e Brasilia, sendo denominadas Linhas Aéreas Especiais. A introducao
de pregos de referéncia foi uma inovacdo em relacdo ao sistema de precos
controlados, sendo que os precos poderiam variar de -50% a +32% do valor principal.
A inddstria viu essa inovagdo como uma forma de encorajar a competicdo, entretanto,
os precos ainda eram de certa forma indexados, dado que o valor principal era por

definicdo, controlado e sujeito as politicas de reajustes periodicos.
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No final dos anos 1990, as autoridades da avia¢do decidiram remover as bandas
tarifarias e os monopolios das Linhas Aéreas Especiais, os dois dispositivos de
controle da competi¢ao que ainda perduravam no setor. Com isso iniciou-se a Segunda
Rodada de Liberalizacdo (SRL), que visava dar mais liberdade as companhias aéreas e
que, estimulou o primeiro grande surto de competitividade desde o inicio da
desregulamentacdo. De fato, em 1998, foram observados fenomenos de “guerras de
precos” e “corridas por freqiiéncia”, que nada mais representavam que os efeitos de
curto prazo das novas medidas implementadas, mas que geraram uma movimentacao

competitiva como nao se via pelo menos desde a década de 1960.

O ano de 1999, entretanto, registrou forte instabilidade da taxa de cambio,
especialmente apdés a mudancga de regime de janeiro de 1999, bem como a imediata
desvalorizacdo do real ante o délar. O impacto na aviacao foi uma forte pressdo nos
custos operacionais das companhias aéreas, que serviu para desaquecer o processo
competitivo iniciado em 1998. Assim, houve, em um primeiro momento, uma
tendéncia generalizada de suspensdo das tarifas promocionais vigentes desde o ano
anterior e depois, uma demanda por um realinhamento de precos em face do choque
nos custos. As autoridades macroecondmicas, visando o controle efetivo da inflacao,
optaram por aplicar a legislacdo do Plano Real com relacdo a precificagdo das
companhias aéreas, utilizando a regra da anualidade quanto aos reajustes. Os precos
continuaram livres com rela¢do a banda tarifaria, mas os reajustes das tarifas cheias
ainda ficariam sujeitos a um critério de revisdo e autorizacdo anual. Tal fato

representou, na pratica, uma limitagdo as estratégias das companhias.

0 DAC e o Ministério da Fazenda em 2001 efetivaram um acordo que permitiu que
a maioria dos mecanismos de regulacdo econdmica que ainda persistiam no setor
fosse removida. De fato, por meio de portarias paralelas dos dois 6rgaos
governamentais, foi posta em pratica uma total liberalizacdo dos precos, a Terceira
Rodada de Liberalizagdo (TRL). Isso coincidiu com a flexibilizagdo dos processos de
entrada de novas empresas e de pedidos de novas linhas aéreas, freqliéncias de voo e

avioes.
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Em 2003 a crise financeira da VARIG, afetada pelo impacto da desvaloriza¢do do
Real a sua tradicional estrutura de custos fez com que o processo de flexibilizacao da
regulacdo econdmica desse setor sofresse forte inflexdo. Convencido de que a crise
por que passava a Varig tinha por origem o “excesso de oferta” no mercado e mesmo a
“competicao ruinosa”, o novo governo federal estabelece novas diretrizes para o setor.
Esse processo de nova regulamentacao se chamou de re-regulacao do setor aéreo,
periodo em que o governo passou a responder a pedidos de importagdo de aeronaves,
entrada de novas companhias e novas linhas, de acordo com sua avaliacao subjetiva
de conveniéncia - ou seja, na auséncia de regras transparentes de regulacdo. Voltam a
ser exigidos estudos de viabilidade economica prévia, configurando-se uma situagao
semelhante ao do periodo regulatdrio tipico, de controle de oferta. Contudo, a
autoridade preferiu a utilizacdo de mecanismos discricionarios de controle, ao invés

de uso de explicitas de regulagdo.

Oliveira (2007), segmenta os periodos de regulacdo e desregulamentacdo em 5

periodos, conforme mostra a relagdo a seguir:

a) Regulacdo com Politica Industrial (1973-1986);

b) Regula¢do com Politica de Estabilizacdo Ativa (1986-1993);

c) Liberalizagdo com Politica de Estabilizacdo Inativa (1993-1997);

d) Liberalizagdo com Restri¢do de Politica de Estabilizagdao (1998-2001);
e) Quase-Desregulamentacdo (2001-2002);

f) Re-regulacdo (2003).

A tabela 3 mostra os periodos acima mencionados e a auséncia ou presenca dos

seguintes mecanismos reguladores:

Politica econdmica setorial;
Controle de tarifas;
Controle da entrada;

Controle da competicao;

oo W N

Controle da capacidade (freqliéncias de v6o, rotas, aeronaves) e da

infra-estrutura aeroportudria;



Figura 2 - Evoluc¢do da Regulacido na Industria do Transporte Aéreo Brasileiro

Estagio

1. Regulagio com
Politica Industrial

2. Regulacgio com
Politica de Estabilizaciio
Ativa

3. Liberalizagio com
Politica de Estabilizagio
Inativa

4. Liberalizaciio com
Restricio de Politica de
Estabilizaciio

5. Quase- Desregulacio

6. Re-Regulacio

Periodo 1973-1986 1986-1992 1992-1997 1998-2001 2001-2002 2003-
Regulacio Presente Presente Parcialmente removida: | Parcialmente removida: Removida Parcialmente
Primeira Rodada da Segunda Rodada da Restabelecida
i Liberalizagio Liberalizagio
Politica Econdmica
Setorial - - - - - - -
Interferéncia Ativa Muito ativa Possivel, mas nio ativa Ativa Ausente Ausente
Macroecondmica
Preco de Referéncia Imposto pelo DAC Imposto pelo DAC Nio imposta pelo DAC | Nio imposta pelo DAC Ausente Ausente
Controle de Reajustes Presente Presente, com objetivos de] Presente, mas associada i | Presente: mix de objetivos Ausente Ausente
de Preco politica de estabilizagio inflagiio do setor de politica de
estabilizaciio com inflagéo
do setor
Registro dos Precos Ausente Ausente ex-ante: 48 horas de | ex-ante : somente em caso| ex-post: somente com o |ex-post no primeiro ano e
antecedéncia, e de mais de 65% de propdsito de ex-ante de 2004 em diante}
Tarifas automaticamente aprovada desconto monitoramento do setor
se ndo houvesse resposta
do DAC
Banda tarifdria Ausente Ausente até 1988; |-50%, +32%], tanto para Ausente Ausente Ausente

[-25%, +10%] em 1980;
[-50%, +32%], de 1990

em diante (somente para
tarifas com desconto);

tarifas cheias quanto para
tarifas com desconto

Fonte:

Oliveira (2007)
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1. Regulac 2. Regulaciio com 3. Liberalizacio com 4. Liberalizaciio com
NP . Regulacio com o . o - . ST o e e = =
Estagio o Tes T - Politica de Estabilizacio| Politica de Estabilizacio| Restriciio de Politica de | 5. - Desregulacio 6. Re-Regulacio
Politica Industrial s e
1 Inativa Estahilizacio
Periodo 1973-1986 1986-1992 1992-1997 1998-2001 2001-2002 2003-
Novas Finnas Nio permitida: Nio permitida: Permitida, tanto para o Permitida Permitida Permitida, mas com
Politica de "4 nacionais e | Politica de "4 nacionais e | segmento nacional (linhas estimulo para aumentar a
5 regionais” 5 regionais" "tronco") como para concentragio
- regional
Entrada =
Monopdlios Regionais Presente Presente Ausente, com excecido das Ausente Ausente Ausente
"Linhas Aéreas Especiais”
Inibir Inibir Estimular Estimular, mas com Estimular, mas com Fungio "Moderadora”,
("Competicio controles antitruste controles antitruste para evitar "excessos"” de
competicio e de
capacidade; uso de
controles antitruste
Sem distingio Sem distingio

Atitude das autoridades

("Competicio
Controlada")

Controlada™)

Permitida

Ausente

Ausente

Permitida, com excegio
das "Linhas Aéreas

Especiais”

Autorizagio ex-ante da

Autorizagio ex-ante da
Comissio de Coordenaciol

R

con

de Linhas Aéreas

estabelecimento dos

troles econdmicos paral

a autorizagio
ex-ante

Competicio

Entre Nacionais
e Regionais

Frequéncia,

Controles econdmicos,
baseados nos fatores de

€

T-

Controles econdmicos,
baseados nos fatores de

aproveitamento; requeria
e

autorizagio

Autorizagio ex-anfe
(CLA): sem controle
econdmico; prioridade
para companhias
existentes

Comissdo de Coordenaciol

de Linhas Aéreas
Regulares (COMCLAR);
sem controle econdmico;
processo mais dgil

Regulares (COMCLAR);

sem controle econémico;
processo mais dgil

Sob administracio estatal:

Sob administracio estatal:
Infraero; alguns

ridade e

Infraestrutura

Rotas e Aeronaves

aproveitamento: requeria
autorizagio
ante da Comissio de
Linhas Aéreas (CLA)

Infraero

Sob administracio estatal:

ante da Comissio de
Linhas Aéreas (CLA)

Sob administragio estatal:
Infraero

Sob administracdo estatal:
Infraero

Sob administracio estatal:
Infraero

Infraero; alguns

aeroportos congestionados|

ausando problemas de
acesso e entrada.

aeroportos congestionados|

causando problemas de
acesso e entrada.

Aeroporto ¢ Terminais

Fonte: Oliveira (2007)
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No ano de 2005 percorria o tramite processual no Poder Legislativo do projeto
de lei visando a criacdo da Agéncia Nacional da Avia¢do Civil (ANAC), processo
concluido em 27 de setembro de 2005, com a promulgacdo da Lei n. 11.182.
Seguindo os mesmos principios das leis que criaram outras agéncias regulatorias,
essa lei consagrou conceitos de mercado, como o regime de liberdade tarifaria e
livre mobilidade, prevendo ao mesmo tempo a atuagdo regulatéria da agéncia para
garantir a compatibilizacdo entre a atuacdo das empresas e a adequada prestacao de

servicos aos usuarios.

A re-regulacdo de 2003 representou o término do periodo da politica de
flexibilizagdo da aviagdo comercial brasileira, uma vez que promoveu uma
interrup¢do na trajetoria de concessdo de maiores liberdades estratégicas as
companhias aéreas, e sinalizou ao mercado que o regulador teria poderes
intervencionistas, de forma discricionaria. A promulgacao da Lei da ANAC foi um
resgate aos objetivos iniciais da politica de flexibilizacdo, que consagrou os

conceitos de regime de liberdade tarifaria e livre acesso e livre mobilidade.

2.2.2 Estratégias Gerais das Companhias Aéreas

Nesta secao serao revistas as estratégias gerais utilizadas no setor de transporte
aéreo. Antes de apresentar a analise, sera feita uma revisao dos conceitos de

avaliacdo de ambiente competitivo e estratégia.
Ambiente Competitivo

O setor de aviagdo como um todo é ciclico, alternando bons resultados e
periodos de recessao, em razdo da instabilidade das variaveis que o afetam. Doganis
afirma ainda que os periodos de recessdo, quando causados ou afetados por fatores

externos, a recessao tende a ser pior ou durar um tempo maior (Doganis, 2006).

Para Helms (2010), as mudangas exigem que as empresas se antecipem, tendo

uma visdo de longo prazo cada vez mais eficaz.
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Segundo Miotto (2007 7 apud Otley, 1994), “em um ambiente competitivo as
organizacdes obtém resultados positivos e sobrevivem por meio da adaptagdo aos
padrdoes mercadolégicos. Seu sucesso decorre das inovagdes corporativas. Isso
requer ndo somente um foco externo na competitividade e na inovagdo de produtos
e servicos, mas também um foco interno no planejamento e no controle das

atividades”.

Para compreender o ambiente competitivo em que uma empresa esta, é
necessario utilizar metodologias especificas de analise. Em diferentes tipos de
industria, as estratégias sao afetadas pela relacao existente entre cinco forcas, sendo
elas poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos clientes, ameacga
de produtos substitutos, ameaca de novos entrantes e rivalidade entre os

concorrentes (Porter, 1986). 0 modelo é conhecido como cinco for¢as de Porter.

Figura 3 - As Cinco Forcas de Porter

Poder de Ameaca dos
Barganha dos Produtos
Clientes Substitutos

Poder de Ameaca de
Barganha dos novos

Fornecedores entrantes

Rivalidade
entre
Concorrentes

Fonte: Porter (1986)

"OTLEY, D. T. Management control in contemporary organizations: Towards a wider framework.
Management Accounting Research, v.5, n. 3-4, p. 289-299, 1994.
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As defini¢des de cada uma das 5 for¢as sdo apresentadas a seguir com base nas

afirmacgoes de Porter (1986):

1. Rivalidade entre concorrentes: A rivalidade em um setor assume forma
de disputa por liderangas com o uso de tdticas como concorréncia de
precos, propaganda e publicidade, introducdo de novos produtos,
aumento dos servicos ou garantias ao cliente, dentre outros.

2. Ameac¢a de novos entrantes: Sao novas empresas que trazem novos
conceitos, como o objetivo de ganhar parcela de mercado e
freqiientemente, oferecem recursos diferenciados. Como resultado de tais
estratégias, os precos podem cair ou os custos dos participantes podem
ser aumentados, reduzindo assim a rentabilidade.

3. Ameacga de produtos substitutos: As empresas podem ter concorrentes
em outro setor que produzam produtos ou servicos substitutos, ou seja,
que possam desempenhar a mesma funcao.

4. Poder de barganha dos clientes: Os fornecedores influenciam a
concorréncia no setor com seu poder de barganha, provocando a
diminuicdo dos precos, jogando os concorrentes uns contra os outros.
Nesta Gtica a selecdo de clientes, ou seja, do mercado onde a empresa vai
atuar € uma decisdo estratégica importante. Deve-se analisar o perfil dos
clientes, a fim de elaborar as politicas de atuacdao da empresa em busca
dos melhores resultados economicos.

5. Poder de barganha dos fornecedores: Um grupo de fornecedores é
poderoso quando possui monopdlio, produto diferenciado ou ndo

concorre com produtos substitutos.

Moreira (2004) analisa o setor de transporte aéreo, utilizando o modelo das

cinco forcas de Porter.

1. Poder de barganha dos fornecedores: Os principais fornecedores da

indudstria do transporte aéreo sao os fabricantes de aeronaves e pecas de
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reposicdo, bancos com linhas de financiamento especificas para
transacdes envolvendo aeronaves, empresas de leasing, os fornecedores
de combustiveis, os aeroportos e os sistemas de distribuicdo (Global
Distribution Systems - GDS).

Conforme apontado acima, os fabricantes de aeronaves sdao muito
concentrados, ndo havendo mais do que dois fabricantes para a mesma
categoria de aeronaves. Em condi¢cdes normais, a aquisicio de novas
aeronaves requer alguns anos de antecedéncia na colocacdo dos pedidos.
Seu poder de barganha é, portanto, muito grande.

As empresas de leasing de aeronaves funcionam como intermediarios
entre os fabricantes e as empresas operadoras, comprando avides e os
alugando as empresas aéreas. Trata-se de um setor menos concentrado
do que o dos fabricantes de avides e tém um poder de barganha
proporcionalmente menor do que os primeiros.

No caso brasileiro, existem apenas dois fornecedores de querosene de
aviacdo: Petrobras e Shell. O setor do transporte aéreo nao é seu cliente
importante. Seu produto é absolutamente essencial e ndo pode ser
armazenado pelo cliente, sendo o abastecimento feito diariamente. Ou
seja, seu poder de barganha é enorme e o eventual corte de crédito de
uma empresa aérea a faz paralisar instantaneamente suas operacoes.
Poder de barganha dos clientes: Os consumidores dos servigos das
empresas aéreas podem ser segmentados em passageiros viajando a
negocios e passageiros viajando por outros motivos (nestes a
participacdo do lazer é amplamente majoritaria), sendo que sua
proporg¢ao varia entre 70 a 80% e 30 a 20%, respectivamente, conforme
ja apontado. Entre os passageiros motivo negdcios é util subsegmenta-los
em passageiros vinculados a grandes empresas e vinculados a pequenas e
médias empresas. Em linhas gerais, essa segmentacao é oportuna, pois

cada um dos segmentos tem comportamento de compra distinto.
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Ameaca de novos entrantes: As exigéncias de capital e a complexidade
operacional também se constituem em elevadas barreiras a entrada no
setor do transporte aéreo, especialmente nas ligacdes internacionais.
Além dessas barreiras a entrada, existe a politica governamental, cuja
disposicdo é fundamental na admissdo de novos entrantes, por se tratar
de industria controlada. Outra barreira a entrada é de ordem politico-
legal, cuja principal restricdo, no caso dos servicos aéreos domésticos, é a
limitacdo de 20% na participacdo de empresas estrangeiras no capital
votante de empresas aéreas.

Ameaca de produtos substitutos: No caso do transporte aéreo, nao
existem importantes barreiras a saida porque seus ativos sdo de grande
liquidez. De uma forma geral, produtos substitutos ndo ameagam
seriamente as empresas aéreas. No passado, supunha-se que o
desenvolvimento das comunicagdes teria impacto redutor na demanda
das viagens motivadas por negocios, em decorréncia da redugdo da
necessidade presencial na realizacdo dos negocios. Contudo, isso ndo
ocorreu. Mesmo em mercados maduros, a demanda por transporte aéreo
é crescente. Ao contrario, o transporte aéreo tem se tornado substituto de
outros produtos, notadamente o transporte coletivo rodoviario. Com o
barateamento dos pregos das tarifas aéreas, especialmente com o
surgimento das empresas “low cost - low fare”, o transporte por 6nibus
rodovidrios tem decrescido muito nos Estados Unidos, a partir da década
de setenta. Tanto é assim que se tornou célebre a afirmagdo de Herb
Kelleher, Presidente da Southwest, ao dizer que “Nao estamos
competindo com as outras empresas aéreas, estamos competindo com o
transporte de superficie”. Evidentemente, ha certo exagero na declaragao
de Kelleher e, eventualmente certo contetido politico. Seja como for, a
afirmacdo traduz o grande impacto das “low fares” norte-americanas

sobre outros meios de transporte.
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5. Rivalidade entre concorrentes: Um aspecto paradoxal no transporte
aéreo doméstico de passageiros é a existéncia de uma crénica crise
econdmico-financeira no setor. O setor é muito mais concentrado do que
o setor comprador, os compradores no seu conjunto sdo pouco sensiveis a
preco, o setor é objeto de grande interveng¢do governamental e a demanda
cresce a taxas mais altas do que o Produto Interno Bruto brasileiro. Esses
elementos deveriam conduzir a um quadro de alta rentabilidade, nao

fosse a elevada rivalidade existente entre concorrentes.
Estratégia

Existem diferentes conotacdes para estratégia, seja na esfera académica, seja na
esfera real das empresas. Diversas foram as contribuicées dos pesquisadores sobre
o tema, dessa maneira uma definicao precisa, exata e Unica para estratégia nao sera
encontrada. Mintzberg (2000 8 apud Quinn, 1995) afirma “que ndo ha uma defini¢do
Unica, universalmente aceita, mas que, entretanto, abundam defini¢des

reconhecidamente validas”.

As diferentes definicdes de estratégia sdo assim definidas nas visdes de

diferentes autores, abaixo relacionados.

Porter (1980) afirma que a estratégia “é a escolha de uma posicdo Unica e valiosa

baseada em sistemas de atividades que sao dificeis de copiar e que agregam valor.”

Segundo Terre (1988, p. 61) a estratégia é “o produto de um ato criador,
inovador, légico e aplicavel, que gera um conjunto de acdes coerentes de alocacao de
recursos e de decisOes taticas, objetivando colocar a empresa em posicdo

competitiva vantajosa.

¥ Mintzberg, H; Quinn, J. B. The Strategy Process: Concepts, Contexts and Cases. Prentice Hall, Nova
Jersey, 1995.
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A estratégia segundo Bliss (1994, p. 213):

Consiste em uma série de intencdes expressa em um plano que expoe a
missdo da empresa, o Ambito de suas operagdes e metas, e as medidas para
o alcance destas metas no contexto amplo do seu ambiente. Ademais, ela
relaciona-se ao comportamento por consolidar um padrdo de decisdes
sobre distribuicdo de recursos.

Em ndo existindo uma tunica definicdo para o conceito da estratégia, e sim
diversas defini¢cdes que foram formuladas em fun¢do de um contexto especifico, é
possivel identificar na literatura autores que fizeram a partir de suas proéprias
experiéncias pessoais e visOes, sinteses dos diversos conceitos existentes,
analisando o que ha de mais consistente e maduro sobre o assunto e agrupando-os

em familias afins.

As contribuicdes dos diversos autores sobre temas estratégicos puderam ser
classificadas em dez pontos de vista distintos, a maioria do qual, na opinido deles, de
uma forma ou de outra foram validadas na pratica gerencial ao longo dos anos. Os
autores as denominaram como as dez escolas de pensamento estratégico
(Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000). A Tabela 7 mostra as dez escolas e o

conceito principal de cada uma, além dos seus principais autores.

Tabela 7 - Resumo das 10 escolas do pensamento estratégico

Escola Formulacao Principais
5 5 Conceito Principal
Estratégica da Estratégia Autores

Busca atingir uma adequacgao entre as
Processode  capacidades internas e as Andrews
Concepcao possibilidades externas, posicionando (1965)

uma empresa em seu ambiente.

Conduz a formulagdo de estratégias a
Processo partir de um departamento de
Planejamento Ansoff (1965)
Formal estratégia que responde diretamente

ao executivo principal, e através de um




Posicionamento

Empreendedora

Cognitiva

Aprendizado

Cultural

Processo

Analitico

Processo

Visionario

Processo

Mental

Processo

Emergente

Processo de

Negociagdo

Processo

Coletivo

processo  formal com = muitos

indicadores e controles.

Estratégias genéricas. Define-se um
grupo muito pequeno de poucas
estratégias-chave em relacdo a custos
ou diferenciacdo, que sdo desejaveis
em uma determinada organizacdo e
que podem ser defendidas contra

concorrentes atuais e futuros.

A forca de um unico lider, na sua
intuicdo,  julgamento, sabedoria,
experiéncia e critério, para definir as

estratégias formais da organizagdo.

Tem como ferramenta fundamental a
psicologia cognitiva, que através de
técnicas adequadas efetua uma

sondagem da mente do estrategista.

Estd fundamentada no fato de que as
estratégias vao surgindo e se
consolidando a partir da maneira com
as pessoas e a organizagdo, vao

aprendendo a lidar com elas.

Tem como foco o uso de poder e da
politica para negociar estratégias

favoraveis a determinados interesses.

E um processo enraizado na forca
social da cultura organizacional,
preocupando-se com a influéncia da

cultura na manutencao da estabilidade
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Porter (1980)

Schumpeter

(1950)

Simon (1947)

Lindblom
(1959)
Prahalad e
Hamel (1990)

Allison (1971)

Norman

(1960)
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Esta relacionado com uma
organizacdo passiva, que permite que

Processo o ambiente conduza uma pauta de Freeman

Ambiental

Relativo mudancas, devido a forte influéncia (1977)
que exerce sobre a formacdo de

estratégias.

Consideram-se os estados da

organizacdo e do contexto no qual ela

Mintzberg e
se insere como configuragdes. Se uma .
Processo de gurag Miller (1970)
Configuracao organizacdo adota estados de ser,
Transformacgdo Miles e Snow
entdo a geragdo de estratégia torna-se
(1978)

um processo de saltar de um estado

para outro.

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

As dez escolas sao classificadas em trés segmentos. As primeiras trés escolas sdo
consideradas de natureza prescritiva, pois tem maior enfoque em como as
estratégias devem ser formuladas ao invés de como sdo formuladas. As seis escolas
seguintes consideram aspectos especificos do processo de formulacao das
estratégias e se preocupam menos com a descricdo do comportamento estratégico
ideal do que com a descrigdo de como as estratégias sao formuladas de fato. O grupo
final compreende apenas uma escola - a de configuragdo. Os autores desta escola,
em busca da integracdao, agrupam varios elementos: processo de formulacdo de
estratégias, conteido das mesmas e estruturas organizacionais e seus contextos

(Pereira, 2009).

As diversas escolas contribuiram para a evolu¢do dos estudos realizados sobre
estratégia e mesmo com diferentes posicionamentos em alguns aspectos,

apresentam semelhancas e no geral, complementam-se.
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0 entendimento de estratégia nesta dissertacdo tem como referéncia a escola do
posicionamento, em razdo das diferencas existentes entre as empresas aéreas
tradicionais, com foco na diferenciacao e as empresas low cost, low fare, com foco em

lideranca em custos.
Escola do Posicionamento

A escola do posicionamento tem como principal autor Michael Porter, autor da
obra Competitive Strategy, publicada no inicio dos anos 80. Porter na obra propde
uma tipologia composta por trés estratégias genéricas de posicionamento: lideranca
no custo total, diferenciacdo e enfoque. Porter argumenta ainda que ha um quarto
posicionamento, chamado de meio termo ?, onde o sucesso neste caso é dificil ou

impossivel.

O conceito de estratégias genéricas provém de alguns autores como Porter,
Hambrick e Mintzberg, que acreditam ser possivel definir uma tipologia de
estratégias suficientemente amplas que sejam aplicadveis a qualquer empresa, em
qualquer tipo de industria e em qualquer estagio de desenvolvimento da industria
(Hambrick, 1983b). A utilizacao de tipologias reduz o vasto leque de combinac¢des

que um pesquisador teria de considerar (Hambrick, 1983a).

A base da escola do posicionamento aceita boa parte das premissas da escola do
design e do planejamento. As empresas devem escolher uma posicao dentro da
estrutura da industria, sendo que esse posicionamento abrange a abordagem geral
da empresa para competir. A partir da estrutura de mercado, se constroi a estratégia
na busca de vantagens competitivas, onde os tipos basicos de vantagem sdo a

lideranga em custos, a diferenciacdo ou o enfoque.

Para Shaw (2007), a estratégia de lideranga em custo de uma empresa deve ter

um conjunto claro de requisitos a ser alcangados para obter sucesso. Primeiramente,

% Traducdo livre do inglés Lost In the Middle.
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deve alcancar e manter custos operacionais significativamente mais baixos que os
seus concorrentes. Segundo, deve identificar corretamente o que para os seus
clientes é necessario existir nos seus produtos e o que eles estdo dispostos a abrir

mao, para assim poder obter pregos mais baixos.

Na aviacdo o conceito de lideran¢a em custos nao é novo. Em 1971 com o inicio
das operagdes da companhia Southwest, foi concebido o que hoje é conhecido como
companhia aérea low cost, low fare. A Southwest tornou-se uma companhia rentavel
em 1975 e desde entdo permaneceu nesta posicdo. Mesmo em periodos turbulentos

como nos anos de 1991 a 1994 apresentou resultados positivos.

No final dos anos 90 a estratégia de lideranca em custos baseado nas empresas
low cost expandiu-se ao redor do mundo. A Europa possuiu duas grandes
companhias que crescem exponencialmente como a irlandesa Ryanair e a britanica
Easyjet. Nos EUA a JetBlue Airways iniciou com grande sucesso. Outros exemplos
sdo a Westjet no Canadd, Virgin Blue na Australia, GOL no Brasil e Air Asia na

Malasia.

Desde a criacdo da Southwest até a adogao ao redor do mundo da estratégia low
cost, se passaram quase 20 anos. Shaw (2007), explica que os principais fatores que
incentivaram a criacdo de novas companhias foram a desregulamentacao, a
utilizacdo da internet tanto como um canal de vendas, quanto um canal de
atendimento e a mudanca do perfil do passageiro, antes majoritariamente viajando a

negocios e agora utilizando o transporte aéreo cada vez mais para o lazer.

Os principios que caracterizam uma companhia low cost segundo Shaw (2007) e

Fleury (2010), sao descritos a seguir:

1. Baixos custos de frota: Manter uma frota com apenas um tipo de
aeronave faz com que sejam menores 0s gastos com treinamentos com
pilotos e equipes de manuten¢do em comparagdo em se manter uma frota

heterogénea. A operacao com frota homogénea propicia a companhia que
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todos os profissionais treinados possam operar ou executar servicos em
todas as aeronaves da frota, uma vez que para cada diferente tipo de
equipamento é necessario obter diferentes tipos de certificacao.
Utilizacdo de aeroportos secundarios: Os aeroportos cobram diversos
tipos de tarifa as companhias para remunerar os custos dos servicos e das
facilidades proporcionados as operagdes de pouso, decolagem e
permanéncia da aeronave em patio. As tarifas sao fixadas em fun¢do da
categoria do aeroporto e da natureza do vo6o (doméstico ou
internacional). Os custos nos aeroportos de maior movimento sao
maiores em relacao aos aeroportos secundarios (Anexo 2).

Maior utilizacdo das aeronaves: As companhias buscam utilizar ao
maximo possivel as suas aeronaves de duas maneiras. A primeira delas
estd alinhada com a busca dos aeroportos secundarios, pois estes tém
menor trafego de aeronaves em solo e conseqlientemente um menor
indice de atrasos. A outra forma é desenvolver uma malha aérea onde nao
sdo feitas escalas, reduzindo assim os custos com as tarifas acima
relacionadas e o tempo de solo das aeronaves.

Servicos de bordo simplificados: Os lanches e refeicdes servidos a
bordo sdo nas companhias low cost mais simples ou como em muitos
casos cobrados. As refeicoes que eram servidas em pratos de porcelana e
os talheres de metal foram substituidos por sanduiches, reduzindo
também o peso que é carregado nas aeronaves, o que reduz o consumo de
combustivel. Servicos de entretenimento também nao estdo disponiveis
nas companhias low cost.

Vendas diretas: As vendas sdo feitas por meio da internet, eliminando
assim a necessidade de agéncias de viagens como intermediarios e
reduzindo os custos com comissdes sobre vendas.

Estimulo ao uso de servigos de auto-atendimento: Servicos como

check in pela internet, utilizagcdo de totens nos aeroportos e balcdes para
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despacho automatico de bagagens sdo estimulados pelas companhias,

visando assim reduzir o nimero de funcionarios nos aeroportos.

Os diversos principios para que uma companhia opere com baixos custos sdo
delineados por uma filosofia de simplicidade. Companhias que operam no mercado
a mais tempo ndao buscam o conceito de low cost para suas opera¢des, mas em

alguns casos criam subsidiarias de baixo custo (Shaw, 2007).

A segunda estratégia genérica, a da diferenciacdo, orresponde a diferenciar um
servico ou um produto de uma empresa, de modo que seja criado algo considerado
unico dentro de toda a industria. A diferenciagao cria uma lealdade do cliente para
com o produto ou o servico da empresa. Entretanto, mesmo optando pela estratégia
de diferencia¢do, a empresa deve sempre preocupar-se com o custo, pois a lealdade
do cliente ndo sobrevivera caso os concorrentes oferecam produtos ou servigos por

precos extremamente menores (Porter, 1986).

Para se ter sucesso na estratégia de diferenciacdo, as companhias aéreas tem de
ser inovadoras. Shaw cita ainda o caso de duas companhias como exemplo, Emirates
e Singapore (Shaw, 2007). Ambas as companhias tem consistentemente buscado
estar a frente no desenvolvimento de conforto das poltronas e servicos oferecidos a
bordo. Trés sdo os fatores essenciais para que uma companhia aérea adote a
estratégia de diferenciacdo, sendo eles servico pessoal, marca forte e presenca de

mercado (Fleury, 2010).

O servico pessoal é um diferencial para os passageiros que viajam a negocios.
Para esses passageiros, a diferenciacao é um importante fator de decisao na hora de
escolher por qual companhia voar, uma vez que pela alta freqiiéncia com que
utilizam os servicos, sabem distinguir quais sdo as companhias com melhor

atendimento (Shaw, 2007).

Os passageiros em muitos casos acabam ndo percebendo diferengas entre uma

companhia e outras, dessa forma ndo véem motivos para escolher uma em
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detrimento da outra. Algumas companhias, entretanto, conseguem superar essa

generalizacdo, atingindo um valioso status com uma marca forte (Shaw, 2007).

As agéncias de viagem sao utilizadas pelas companhias que buscam
diferenciacdo e garantem assim presenca no mercado, oferecendo assim uma
cobertura geografica e personalizacdo de servigo para seus clientes finais (Fleury,

2010).

A terceira estratégia genérica, do enfoque, consiste em uma empresa decidir
abrir mao de todas as possiveis sinergias concentrando-se em uma atividade, ou em
um segmento, ou seja, a escolha sobre a variedade de produtos que serdo
produzidos, os canais de distribuicdo, os clientes que serao atendidos, as areas
geograficas que atendera, e os concorrentes com quem a empresa ird competir.
Porter apresenta ainda duas variagdes para o enfoque: enfoque no custo e enfoque
na diferenciacdo. Sao exemplos de companhias aéreas que utilizam o enfoque como
estratégia, empresas que operam exclusivamente voos fretados e as que oferecem

apenas assentos de classe executiva.

De acordo com a escolha da empresa, o ambito competitivo podera ter alvo
amplo, no ambito de toda a industria, ou alvo limitado, apenas em um segmento

particular (Porter, 1980).
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A figura 4 ilustra o modelo de Porter e as trés estratégias genéricas.

Figura 4 - Trés estratégias genéricas de Porter
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No Ambito de toda ]
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Fonte: Porter (1989)

0 modelo de Porter é criticado por Mintzberg (2001) em trés pontos:

1. Os conceitos de lideranga em custos e diferenciacdo ndo sdo suficientes
para explicar as estratégias das empresas no ambiente competitivo;

2. 0 enfoque ndo pode ser considerado paralelo a diferenciagdo e ao baixo
custo, pois ele aborda em que faixa de mercado a empresa opta por
competir, a diferenciacdo e custo baixo definem como a empresa vai
competir;

3. Em se tratando de vantagem mercadol6gica o posicionamento de baixo
custo somente caracteriza como uma vantagem competitiva, caso se

traduza em menor pre¢o que 0s concorrentes.
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Segundo Shaw (2007, p. 88):

0 modelo de Porter sofre fraquezas inerentes a modelos que se utilizam da
relacdo simples, quando normalmente as relagdes tém caracteristicas
continuas e complexas. O préprio Porter em sua publicacdo subseqiiente,
Competitive Advantage, reconhece que uma corporacdo pode ser
representada em mais de um posicionamento a medida que o seu negdcio
vai ficando cada vez maior e mais diversificado.

Shaw (2007, p. 88), afirma ainda que:

0 modelo ndo era aplicavel no setor aéreo pela atuacdo reguladora da
competicdo do governo, distorcendo as relagdes livres das forcas de
mercado. Porém apesar de todas as limitacdes, o modelo se tornou hoje
uma ferramenta poderosa para o entendimento das opg¢des estratégicas das
companhias aéreas, em razdo dos avangos na desregulamentacio do setor e
da liberalizacdo, dessa maneira o modelo ajustou-se cada vez mais as
circunstancias da industria.

2.2.3 Capacitagao das Aeronaves

Nos ultimos anos com o aumento da competitividade, as companhias aéreas tém
sofrido grande pressdo para reduzir seus custos. Uma das conseqiiéncias é a
demanda das companhias frente aos fabricantes de aeronaves e componentes
aeronauticos a se adequarem as suas necessidades. Como resultados, os fabricantes
buscam desenvolver aeronaves com componentes mais leves, com maior autonomia
e eficiéncia dos motores, uma vez que o combustivel é o maior custo das
companhias, representando de 30% a 40% dos custos totais, dependendo da regiao
onde operam. Os fornecedores buscam também aumentar a confiabilidade dos
componentes e introduzir novos equipamentos de navegacdo e deteccao e falhas,

visando também o aumento da seguranca das aeronaves (Fleury, 2010).

Comparando-se os dados histéricos, é possivel observar o quanto a evolucado
tecnolégica das aeronaves tem buscado reduzir o consumo de combustivel. Segundo
Lee (2000, p. 112), “no periodo de 1959 a 1995 em 31 tipos de aeronaves

analisadas, o consumo de combustivel por revenue passanger kilometer, ou RPK10

19 passageiro pagante por milha voada ou em inglés revenue passanger mile (RPM), é um indicador

muito utilizado na aviacdo para comparacdes de produtividade. O indicador é obtido da multiplicacdo do
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diminuiu 70% pelo continuo desenvolvimento na tecnologia das aeronaves e das

operagoes”.

A figura 5 mostra a evolugio do consumo de combustivel por diversas aeronaves de diferentes modelos

e os respectivos anos de inicio de operacao em estudo e Lee (2000). A relacdo das aeronaves estudadas

esta no Anexo 4.

Figura 5 - Evoluc¢ido do Consumo de Combustivel por Tipo de Aeronave
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A figura 6 mostra a evolu¢do dos consumos de combustivel da frota Estados

Unidos, da frota analisada e pontua os anos em que novas tecnologias foram

introduzidas (Lee, 2000).

total de passageiros pagantes em um véo pelo total de milhas voadas. Também é utilizado o indicador no

sistema métrico, em quilémetros, ou revenue passenger kilometer (RPK).
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Figura 6 - Consumo de Combustivel da frota dos EUA e da frota analisada
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Segundo projecoes feitas pela NASA1l, IPCCl2e outros estudos de grande
relevancia, até 2050 as maiores contribuicdes para a reducdo de consumo de
combustivel estardo na melhor eficiéncia dos motores e da aerodinamica, que
devem melhorar em 20% cada e representam mais de 70% do total de redugao no

consumo de combustivel até 2050. E estimado também uma reducdo gradual do

1 NASA — National Aeronautics and Space Administration. E a agencia especial dos Estados Unidos

da América

120 IPCC (Intergovernmental Panel on Climate Change ou Painel Intergovernamental sobre Mudancas
Climaticas) foi estabelecido em 1988 pela Organizacdo Meteoroldgica Mundial e o Programa das NacGes
Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA) para fornecer informacfes cientificas, técnicas e sdcio-

econdmicas relevantes para o entendimento das mudancas climaticas.

Load Factor
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peso estrutural das aeronaves de 10% com um potencial de até 30% através do uso

de materiais compostos nas asas e fuselagem (Lee, 2000).

Mudancas relevantes estdo sendo feitas nos materiais utilizados na fabricacao
das aeronaves e nos motores que garantem melhoras consideraveis no consumo de
combustivel. Por causa do baixo peso, alta rigidez e alta inércia quimica os materiais
compostos sdao amplamente utilizados na inddstria aerondutica, naval,
automobilistica e muitas outras em substituicdo aos materiais metalicos, que forma
os principais materiais utilizados na fabricagdo de aeronaves. A principal
caracteristica dos materiais compostos, é que esses sdao formados por um ou mais
tipo de material que possuem diferencas fisicas e quimicas significativamente
diferentes (Vasconcelos e Almeida, 2009). Por exemplo, a aeronave A350 da Airbus,
tem sua asa feita completamente de material composto e também a fuselagem
traseira e cone de cauda. Os jatos da familia Phenom, fabricados pela Embraer, tém
os estabilizadores vertical e horizontal e partes das fuselagens fabricadas em
material composto. O jato comercial Boeing 787 Dreamliner, esta sendo fabricado
predominantemente de material composto. As figuras de 7 a 9 mostram a evolugdo
da utilizacdo dos materiais compostos na fabricagdo das aeronaves, mostrando a
utilizacdo desses materiais no Boeing 757 de 1984, no Boeing 787 de 2009 e no
Airbus A350 a ser langado em 2013.



Figura 7 - Boeing 757 (1984) - % de materiais utilizados na fabricacao
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Figura 8 - Boeing 787 (2009) - % de materiais utilizados na fabricacgéao
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Figura 9 - Airbus A350 (2013) - % de material utilizado na fabricacao
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Os materiais compostos garantem segundo os fabricantes, melhora no consumo de
combustivel por ser menos denso que os materiais utilizados tradicionalmente, além de

reduzirem custos de manutenc¢do por ser mais resistente.

As redugoes registradas até o momento no consumo de combustivel foram originadas
de significantes melhorias na tecnologia dos motores. O motivo dessas reducdes é o
aumento no diametro de entrada de ar, fazendo com que o volume seja de 5 a 6 vezes maior
que os motores anteriores. Entretanto com o aumento do didmetro, houve aumento de
peso, sendo necessaria a utilizagdo de ligas mais leves, como os materiais compostos (Lee,

2000).
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Estdo em desenvolvimento também, novas tecnologias que prometem reduzir ainda
mais o consumo de combustivel. 0 Bombardier C Series, modelo da fabricante canadense de
aeronaves que entrara em operacdo somente em 2013, utilizard os novos motores
PW1000G da fabricante americana Pratt & Whitney, que prometem reducdo de até 15% de
reducdao no consumo e conseqiientemente sera a base para os novos motores a serem
desenvolvidos. Influenciara também os gestores sobre como sera o plano da frota da
companhia ao longo dos anos. A figura 10 mostra a posicdo de diversos modelos de
aeronave, comparando o custo por assento por milha (CASM13 - Cost per Available Seat

Mile) e o custo para voar uma milha.

Figura 10 - Comparativo de custo por assento entre aeronaves de diversos fabricantes
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13 0 CASM (Cost per Availeable Seat Mile ou utilizando-se o kilometro, CASK - Cost per Availeable Seat
Kilometer), é um indicador utilizado na aviacdo para se saber o custo de um véo, considerando o total de
assentos disponiveis e a distincia percorrida. E obtido dividindo-se o custo pela multiplicacio do total de

assentos disponiveis e a distancia percorrida.
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2.2.4 Cenario Politico e Econdmico

Como é um mercado altamente especifico, a aviacao esta sujeita as mudancas politicas e
econdmicas sejam elas de origem nacionais ou internacionais. As empresas aéreas nacionais
estdo inseridas em um ambiente de forte concorréncia, sendo as operagdes influenciadas
por diversos aspectos econdmicos, politicos, culturais e mercadoldégicos (Helms, 2010).
Conforme visto na Tabela 6, diversos fatores politicos e econémicos tiveram influéncia,

direta ou indiretamente nas companhias aéreas brasileira.

Em agosto de 1990 a invasao iraquiana no Kuwait, que culminou com a Guerra do Golfo,
terminada em fevereiro de 1991, teve influéncia direta na aviagdo mundial. A invasdo do
Iraque provocou um aumento nos precos dos combustiveis para as empresas aéreas de
forma muito rapida e consideravel, antecipando uma escassez que nunca havia ocorrido. As
taxas de seguros, por sua vez, dispararam nesta época, inviabilizando muitas rotas para o
Oriente Médio, mesmo para as rotas que ja possuiam demanda. Conseqiientemente, pela
primeira vez na histdria, o trafego aéreo diminuiu em 1991, se comparado ao ano anterior

(Helms, 2010).

Os atentados terroristas aos EUA em 2001, além de aumentar os custos das companhias
com seguros, trouxeram uma enorme sensac¢ao de falta de seguranga aos passageiros, que
deixaram de voar, com medo de que novos atentados pudessem acontecer. Com a falta de
demanda, as companhias aéreas tiveram de reduzir seus custos. Nos meses seguintes aos
atentados o setor aéreo anunciou aproximadamente 200.000 perdas de emprego. Em 2003
uma nova guerra, desta vez a Guerra do Iraque trouxe novamente a tona a influencia das

guerras nos custos de petréleo. Ainda em 2003 a epidemia da SARS! (Severe Acute

% A SARS (Severe Acute Respiratory Syndrome), na traducéo para o portugués: Sindrome Respiratéria Aguda
Grave, que teve 0s primeiros casos registrados em novembro de 2002, porém 0s maiores impactos se deram no ano
de 2003. Esta doenca, muitas vezes confundida com a gripe aviaria, ndo é causada pelo virus influenza e sim por um
tipo de coronavirus. 1sso causou prejuizos enormes para a aviagdo, estimados em 10 bilhGes de délares (Helms,
2010).
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Respiratory Syndrome), agravou ainda mais o cendrio econémico mundial. Nunca na histdria
a aviagao foi afetada por tantos fatores fora de seu controle em um curto espago de tempo

(Essenberg, 2003).

Em 1994 no Brasil, o elemento crucial para a estabilizagdo da inflagdo, que passou de
dos digitos mensais para dois digitos anuais, foi a implantacdo do programa de estabilizacdo
econdmica, denominado Plano Real. A queda da inflacdo teve aceitacdo plena da sociedade,
derivando na elei¢do e reeleicio do presidente Fernando Henrique Cardoso. Contudo, o
sucesso da estabilizacdo foi contrabalancado por problemas de outra natureza. O
agravamento da situacdo fiscal do setor publico, o aumento do desemprego e a deterioracao
da conta corrente sao exemplos claros disso. Embora possa se afirmar que a deterioragao
dos fundamentos macroeconomicos tenha evidenciado a fragilidade do regime cambial no
periodo e levado ao seu eventual colapso em 1999, eventos externos colaboraram em
demasia para tanto, em particular a crise do México, a crise do Leste da Asia e a crise da
Russia. Esta ultima, irrompida em agosto de 1998 com a moratodria das obriga¢des publicas
e privadas do pais, acabou por gerar uma crise de confianca no mercado acerca da
credibilidade dos paises emergentes, conduzindo a uma fuga macica de capitais da

economia brasileira (Murta, Brasil e Samohyl, 2003).

Em janeiro de 1999 com o intuito de conter a perda de reservas, o Banco Central, entre
outras medidas, alterou a politica monetaria. Inicialmente, ampliou a banda cambial e, logo
em seguida, apenas dois dias mais tarde, visto que o ajuste se mostrou insuficiente para
refrear a evasdo de divisas, permitiu que o Real passasse a flutuar livremente. Com isso,
houve a primeira forte desvalorizagdo do cambio pés-Plano Real, provocando sua elevacdo
progressiva, com a paridade real/délar subindo rapidamente de R$ 1,21 em 12/01/1999
para um pico de R$ 2,16 em 03/03/1999, chegando ao final de maio de 1999 a R$ 1,72.
Apesar de nao ter havido novas alteracdes no regime de cambio no Brasil, que desde janeiro
de 1999 adota o regime de cambio flutuante, ou seja, o governo ndo arbitra o valor do dolar
e das outras moedas, houve significativas oscilacdes, tanto no sentido da desvalorizacdao
como da apreciacdo da moeda. Assim é que, em 2001, a paridade chegou ao maximo

daquele ano em 21 de setembro, quando o délar ficou em R$ 2,80, porém, em dezembro, ja
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havia recuado novamente para R$ 2,32. Em 2002, novamente sofreu forte desvalorizacio,
mais especificamente no auge da crise de confianca de 2002/2003, quando a taxa
real/ddlar chegou ao seu pico maximo de R$ 3,95 em 22 de outubro de 2002, reagindo
gradativamente ao longo de 2003, a ponto de encerrar o ano em R$ 2,89, ou seja, com
significativa recuperagdao da moeda brasileira (Helms, 2010). A partir de 2004, o real
passou por um processo de continua valorizacdo, chegando em 01/08/2008 a R$ 1,55. A
partir de entdo, o Real sofreu forte desvalorizagdo, em funcdo da crise mundial de 2008. O

grafico 2 mostra a evolugdo da taxa de cambio de janeiro de 1999 a janeiro de 2009.

Grafico 2 - Evolucgido do Cambio Délar e Real de Jan/1999 a Dez/2009
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Fonte: Banco Central do Brasil (2012)

A crise mundial de 2008 é considerada por especialistas como a pior crise financeira
desde a grande depressao de 1930. O resultado da crise foi o colapso de grandes
institui¢cdes financeiras, o socorro a bancos pelos governos e quedas nas bolsas de valores
do mundo inteiro. A crise teve como inicio o colapso do sistema imobiliario dos EUA. O pior
momento aconteceu em setembro de 2008 com a quebra do banco americano Lehman

Brothers e a incapacidade de outras instituicées como Bear Steams, Merril Lynch, Goldman
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Sachs e Morgan Stanley em se recuperar das perdas sofridas até entao, obrigando o governo

americano a intervir com uma injegdo de US$ 700 bilhdes de ddlares (Reavis, 2012).

Na aviagdo a crise mundial teve efeitos diretos, elevando o preco do petrdleo de US$ 63
no inicio de julho de 2007 para US$ 143,7 em julho de 2008. A figura 12 mostra a evolugio
diaria do prego do barril de petréleo WTI!5 de janeiro de 1997 a janeiro de 2010. A Tabela 8
mostra a composicao dos custos das companhias aéreas de 2003 a 2010, evidenciando o
aumento na participacdo do combustivel na composicao dos custos totais. Observa-se
também que o percentual de participacdo do custo do combustivel acompanha as variagdes

do preco do barril do Grafico 3.

Grafico 3 - Evolucdo do custo do barril de petréleo WTI
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Fonte: EIA (2010)

1> WTI ou Western Texas Intermediate é uma das referéncias de preco do barril de petréleo no mercado mundial,
e é o valor de referéncia para transagdes na bolsa mercantil de Chicago. E em conjunto com o Brent, sendo este mais

utilizado na bolsa de Londres as maiores referéncias do prego do petr6leo no mundo.
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Tabela 8 - Composicido de custos de companhias aéreas brasileiras

DISCRIMINACAO 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

el
Encargos com Pessoal
Despesas Adm. Diversas e Outras

Fonte: ANAC (2010)

Os eventos politicos e econdmicos ocorridos nos ultimos 20 anos tiveram impacto direto
ou indireto no custo das companhias aéreas, por influenciar o preco do barril de petréleo ou
por influenciar a variagdo cambial, pois boa parte da divida das companhias é contraida em
dolar. A figura 11 mostra o impacto do preco do petrdleo e da variacdo cambial nos

resultados da TAM em 2008.

Figura 11 - Impacto do cambio nos resultados da TAM de 2008
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2.3 A Gestao Estratégica de Custos

A partir da metade dos anos 70, os principais paises ocidentais industrializados
comecgaram a sentir o impacto de uma nova forma de competigao global, por parte de paises
como Japdo, Coréia do Sul, Taiwan e outros. Neste novo ambiente identificou-se a
necessidade de se desenvolver uma forma de integracdo conceitual entre os processos de
controle gerencial e gestao de manufatura (Nakagawa, 1991). Johnson e Kaplan (1993),
afirmam também que o sistema de controle gerencial utilizado pelas empresas ndo atendem

as necessidades de informa¢do em um momento de rapidas mudangas:

Os sistemas de contabilidade gerencial das empresas sdo inadequados para a
realidade atual. Nesta era de rdpida mudanca tecnoldgica, de vigorosa
competicdo global e uma enorme expansdo da capacidade de processamento
das informacgdes Uteis, oportunas para as atividades de controle de processos,
avaliagdo dos custos produtos e avaliagdo de desempenho dos gerentes.

A gestao estratégica de custos surgiu como a solucdo para suprir a deficiéncia
encontrada pelos gestores. A gestdo estratégica busca analisar os custos além dos limites da
empresa, da origem dos recursos materiais, humanos, financeiros e tecnoldgicos até o
consumidor final. Dessa maneira é importante nao apenas conhecer os custos da propria
empresa, mas também dos fornecedores e dos clientes que sejam ainda intermediarios, com
a intencdo de procurar ao longo de toda a cadeia de valor onde estao as oportunidades de

reducao de custos e aumento de competitividade (Martins, 1998).

Segundo Shank e Govindarajan (1997), na gestdo estratégica de custos, os custos sdo
usados para desenvolver estratégias superiores a fim de se obter uma vantagem

competitiva sustentavel. E fundamentada em trés temas, sao eles:

1. Analise da Cadeia de Valor;
2. Analise do Posicionamento Estratégico;

3. Anadlise dos direcionadores de custos.

Os trés temas sao desenvolvidos a seguir.
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2.3.1 Cadeia de Valor

A cadeia de valor de uma empresa é vista como um conjunto de atividades realizadas
nas suas diferentes areas funcionais. Valor é o montante que os compradores estdo
dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece. Criar valor para uma empresa
significa dispor aos clientes um produto que exceda os custos de producdao, mas que
satisfaca totalmente as necessidades do cliente (Porter, 1989). Atividade é um processo que
combina de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente,
tendo como objetivo a producao de produtos. A atividade ndo se refere apenas a processos
de manufatura, mas também a produgdo de projetos, servicos, etc. bem como as indmeras

acoes de suporte a esses processos (Nakagawa, 1991).

Uma empresa pode desenvolver uma estratégia competitiva sustentavel com base no
custo ou na diferenciacdao ou em ambos (Porter, 1980). A empresa pode ou ndao desenvolver
e manter uma diferenciacdo ou vantagem de custo ou diferenciacdo com vantagem de custo
dependendo fundamentalmente de como a empresa gerencia sua cadeia de valor em
relacdo as cadeias de valor de seus concorrentes. A vantagem competitiva advém em
oferecer mais valor ao cliente por um custo equivalente (diferenciacdo) ou valor
equivalente por um custo inferior (baixo custo). Assim a analise da cadeia de valor é
essencial para entender exatamente onde na cadeia de valor do cliente, os custos podem ser

reduzidos ou o valor pode ser aumentado (Shank e Govindarajan, 1997).

A identificacdo das atividades de valor exige o isolamento de atividades tecnolégicas e
estrategicamente distintas e agrupa-as em atividades primarias de apoio. As atividades
primarias sdo as envolvidas no desenvolvimento e criagdo fisica do produto, na sua venda e
transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia no pds venda. Atividades de
apoio compreendem aquisi¢des de modo geral, desenvolvimento de tecnologias, know-how,
recursos humanos entre outros. (Porter, 1989). A Figura 12 ilustra o modelo de cadeia de
valor genérico de Porter, identificando as atividades primarias da cadeia de valor e as

atividades de apoio das empresas.
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Figura 12 - Cadeia de valores estratégicos genéricos
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Fonte: Porter (1989)

Shank e Govindarajan (1997, p. 82) afirmam que “em um nivel muito genérico, as

companhias aéreas comerciais fornecem valor aos clientes em trés estagios”:

1. Fornecendo informagdes sobre reservas e servigos de passagens;
2. Operando aeronaves do ponto A para o ponto B;
3. Prestando servicos aos passageiros antes do voo, durante o vbo e apos o

desembarque.

Em cada elemento da cadeia de valor sdo utilizados ativos especificos e cada um possui
uma fungdo de custo especifica. Entretanto Shank e Govindarajan explicam que os relatorios
financeiros tradicionais ndo revelam dados importantes acerca das atividades geradoras de
valor, separando em qual elemento a empresa esta engajada. As Tabelas 9, 10 e 11 ilustram
uma analise de uma empresa ficticia feita pelos autores. A Tabela 9 demonstra um aumento
das receitas (linha Venda da Tabela 9) e um aumento na margem de lucro (linha Lucro
Liquido na Tabela 9), o que aparentemente mostra um bom trabalho da empresa com uma

bem sucedida estratégia de crescimento. Utilizando informag¢des adicionais, apresentadas
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na Tabela 10 e usando milhas / poltrona como unidade de medida, foi criada a analise de

contribuicao.

A andlise gerencial da Tabela 10 mostra entretanto que para um aumento no preco por
milha / poltrona (Receita / milha / poltrona), houve uma contrapartida de aumento nos

custos com remuneracdo e equipamento (Custo operacional da frota / milha / poltrona).

Conclusdes diferentes podem ser tiradas de uma perspectiva de cadeia de valor,
demonstrado na Tabela 11. A linha passagens e reservas demonstram que apesar de um
aumento de 14% em milhas / poltronas voadas (Tabela 10), o custo com passagens e
reservas / milhas / poltronas (Tabela 11), permaneceu constante, sendo que este nao é um
custo fixo. Os custos com operagoes de aeronaves por milha / poltrona voada apresentaram
aumento de 12% mostrando uma varia¢ao presumidamente afetada pela deprecia¢do, uma
vez que aparentemente ndo houve uma mudancga estratégica na configuragdo de frota. As
despesas com os servicos ao cliente por milha / poltrona voada apresentaram queda de
US$0,042 para US$0,040. Sendo este um custo fixo, o valor deveria ter caido para US$0,037
pelo aumento de 14% nas milhas / poltrona voada, o que demonstra um aumento nos

gastos com nesta atividade, o que pode representar uma estratégia da empresa.

A andlise da cadeia de valor demonstrada na Tabela 11 é uma poderosa ferramenta,
porém analisada isoladamente pode gerar conclusdes diferentes. A ligacdo da analise
financeira e o posicionamento estratégico desta forma é um elemento fundamental para

uma analise financeira eficaz.



Tabela 9 - Dados financeiros de empresa ficticia

Dados Financelros da Ajax Alrlines

Demonstracido de Resultados 1988 1987
Vendas US$8.800 US$7.200
Despesas

Saldrios e beneficios 2.900 1.000
Combustivel 1.100 1.000
Cusio operacional da frota

(leasing e depreciagio) 3.900 3.200

Gasto total de operagdes 7.900 6.600
Lucro operacional 900 600
Despesa com juros 230 200
Imposto 335 200
Lucro liguido USS335 US$200
Balango Geral
ASvo circulante US$2.600 USs$2.100
Propriedades e equipamentos 7.000 6.300
Svo total US$9.600 US$8.400
Passivo circulante US$2.700 US$2.000
Divida de longo prazo 3.000 3.000
Patnimbnio 3.900 3.400
Passivo total US$9.600 US$8.400

Fonte: Shank e Govindarajan (1997)



Tabela 10 - Andalise de contribuicdo de empresa ficticia

Ajax Airlines: Anélise de Contribuigao

Informacao adiclonal

1988 1987
Milhas/poltrona voadas 65.000 57.000
Milhas/poltrona 102.000 89.000
disponiveis
Utilizagao de ativo 64% 64%
(fator carga realizado)
Receita/milha/poltrona US$0,13 US$0,126
Remuneragao/milha/ US$0,045 US$0,042
poltrona
Combustivel/milha/ US$ 0,017 Us$0,018
poltrona
Custo operacional US$0,06 US$0.056
da frota/milha/poltrona
Total US$0,122 US$0,116
Lucro US$0,013 US$0,01
operacional/milha
poltrona
Margem de US$0,118 US$0,108
contribuigao/milha/
poltrona
Ponto de equilibrio: US$6.800 = 57.600 US$5.600 =51.800
US$0,118 US$0,108
Porcentagem do ponto 56,5% 58,5%
de equilibrio sobre a
capacidade disponivel

Fonte: Shank e Govindarajan (1997)

78



79

Tabela 11 - Analise da cadeia de valor de empresa ficticia

Ajax Airlines: Uma Andlise da Cadela de Valor

1988 1987
Vendas US$8.800 US$7.200
Despesas
Passagens e reservas 320 300
Operagdes do aeronaves 4,980 3.800
Servigo ao consumidor 2.600 2.400
Despesas totais US$7.900 USE$6.600
Propriedade identficavel, ativos de fabrica e
equipamento
Passagens e reservas US$2.000 US$1.000
Operacoes de aeronaves 5.000 5.300
Servigo ao consumidor 0 0
Total US$7.000 US$6.300
Por milha/poltrona voada  Por milha disponivel
1988 1987 1988 1987
Custos 3
Passagens e US$0,005 US$0,005 USS$0,003 USS0,003
reservas
Operagdes de 0,077 0,089 0.049 0,044
aeronaves
Servigo ao consumidor 0,040 0,042 0,025 0,027
Total US$0,122 US$0,116 USS$0,077 USE0,074
Ativos
Passagens e US$0,031 US$0,018 US$0,020 USE0,011
reservas
Aeronaves 0,077 0,083 0,049 0,060
Servigo ao consumidor 0 0 0 0
Total US$0,108 US$0,111  US$0,069 US$0,071

Fonte: Shank e Govindarajan (1997)

2.3.2 Posicionamento Estratégico

Sao diversos os fatores que influenciam de forma conjunta o processo de controle
gerencial de uma empresa, sendo que pesquisadores tentaram examinar esses fatores
utilizando a teoria da contingéncia. Esse nome é dado, pois significa que os controles
gerenciais sdo contingentes a diversos fatores externos e internos. Foram identificados
como fatores que influenciam o projeto de sistemas de controle o ambiente, tamanho,

tecnologia, interdependéncia e estratégias (Shank e Govindarajan, 1997). A definicao da



80

estratégia resulta da andlise dos ambientes interno e externo em termos que permitem que
a organizacao crie e desenvolva competéncias especificas e habilidades organizacionais. Os
planos estratégicos sao projetados pela alta geréncia da companhia para cumprir os planos
amplos da organizagdo, enquanto os planos operacionais mostram como os planos

estratégicos serao implementados (Stone e Freeman, 1995).

Figura 13 - Hierarquia dos planos estratégicos e operacionais
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Dessa maneira, segundo Shank e Govindarajan (1997, p. 117), “a estratégia de uma
empresa depende de dois aspectos inter-relacionados: a sua missdo e a vantagem
competitiva”. As diferentes missdoes que uma empresa pode adotar sdo construir, manter e

colher e serao detalhadas a seguir.

e Construir: Esta missdo implica uma meta de aumento da fatia de mercado,
mesmo a custa de ganhos e fluxo de caixa de curto prazo. Uma empresa que siga
esta missdo deve ser usuaria liquida de caixa, no sentido de que o dinheiro
retirado de suas operacgdes atuais geralmente seria insuficiente para atender as
suas necessidades de investimento de capital. As unidades de negdcios com
pequena fatia de mercado em setores de grande crescimento buscam

basicamente uma missao de contruir.
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e Manter: Esta missdo estratégica é desencadeada para manter a fatia de mercado
e a posicdo competitiva da empresa. O dinheiro em caixa que sai de uma empresa
que siga esta missdo geralmente sera mais ou menos equivalente as entradas de
caixa. Empresas com grande participagdo no mercado geralmente buscam uma
missdo de manter.

e Colher: Esta missdo implica em uma meta de maximizacdo dos ganhos e do fluxo
de caixa de curto prazo, mesmo a custa de participacio no mercado. Uma
empresa que siga esta missdo seria um fornecedor liquido de caixa. Empresas

com um baixo crescimento geralmente buscam uma missao de colher.

Para atingir a sua missao, cada companhia deve ter bem definido qual o produto e para
qual mercado devem concentrar seus esforcos. Esses sdo os dois elementos que formam a
base da estratégia de uma empresa. Nao obstante a cultura precisa estar apoiada na cultura
da empresa, em outras palavras, a cultura da empresa é que permitira a implantacao da
estratégia. Dessa maneira, a empresa deve manter-se em constante aprendizado. O
treinamento e o re-treinamento sdo instrumentos necessarios para enfrentar a natureza
constante de alteragdes dos desafios da competitividade. A medida que aumenta a
velocidade das modificagdes no ambiente organizacional, maior sera a dependéncia do
talento das pessoas disponiveis para realizar essas operacdes de mudanca e adaptacdo

(Nakawaga, 1991).

2.3.3 Direcionadores do Custo

O custo é causado, ou direcionado, por muitos fatores que estdo inter relacionados de
formas complexas. Entender o custo significa entender a complexa interagdo do conjunto de
direcionadores em acdo de uma determinada situacdo (Shank e Govindarajan, 1997). Como
as atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que o direcionador é a
verdadeira causa dos custos. Dessa forma o direcionador de custos reflete a causa basica da
atividade e, conseqiientemente da existéncia de seus custos (Martins, 1998). O direcionador
de custo é a medida da atividade, como hora maquina, camas ocupado, tempo computado,

horas de voo ou milhas dirigidas.
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Os custos podem ser estruturais ou operacionais. Os custos estruturais representam as
opg¢Oes estratégicas primarias da empresa e os direcionadores de custo operacional tém

relagdo com o desempenho (Rocha, 1999).
Sao direcionadores estruturais de custo, segundo (Rocha, 1999):

Tecnologia

Economia de Escala
Modelo de Gestdao
Estrutura de Capitais
Grau de Verticalizacao

Experiéncia

N O o W N R

Escopo
Sado direcionadores operacionais de custo, segundo (Rocha, 1999):

Grau de Utilizacao da Capacidade
Grau de Complexidade
Qualidade

Comprometimento

Relac¢do na Cadeia de Valor

Capacidade de Aprendizagem

N O U1 W N

Competéncias e Habilidades

A economia de escala tem sido tratada como um dos mais importantes determinantes de
custos estruturais, pois significa dimensionar a estrutura empresarial de maneira mais
otimizada possivel, possibilitando diluir os custos pelas quantidades de producdo ou
servicos prestados. O grau de utilizacdo da capacidade é um dos direcionadores
operacionais e esta diretamente ligado a escala. Nesse caso, contudo, quanto maior for a

utilizacao, melhor sera a diluicdao dos seus gastos fixos.



83

A tecnologia é um importante direcionador estrutural de custos, pois muitas vezes
representa uma reducdao com custo de pessoal, aumento na escala de produc¢ao, ou melhora
na qualidade do produto. Para a aviagdo a tecnologia esta ligada diretamente também com
reducdo de custos, uma vez que conforme ja abordado, novas tecnologias sdo utilizadas
para desenvolver aeronaves mais eficientes quanto ao consumo de combustivel (Shank e

Govindarajan, 1997).
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3 Analise da Gestao Estratégica de Custos

A andlise serd feita em duas etapas, utilizando as ferramentas de Gestao Estratégica de
Custos. A primeira é identificar com base nos conceitos de posicionamento estratégico
(missdo e vantagem competitiva), as estratégias das companhias aéreas. Na segunda etapa

sera feita a andlise da cadeia de valor das companhias aéreas.
Estrutura de Custos

As empresas de transporte aéreo regular utilizam um plano de contas padronizado,

segundo a Portaria N2 1.334/SSA de 30 de Dezembro de 2004.

Os dados de custo utilizados nas analises foram retirados dos anuarios do DAC e ANAC e

respeitam estrutura de demonstrativo de resultados ilustrado no Anexo 5.

A seguir sdo definidas as especificagcdes para os grupos e para contas relevantes a essa
dissertacao, com informagdes coletadas com Miotto (2007), Silva (2001) e Ministério da

Defesa (2004).

¢ Receitas: Receitas relativas a transporte de passageiros e cargas.
e Custos Diretos
o Tripulantes Técnicos: Apresenta custos com remuneragdo, encargos
sociais e trabalhistas, remuneracao prémio, diarias e despesas de viagem
e treinamento com pilotos e co-pilotos e outros que poderdo ser
considerados como tripulacao técnica da aeronave.
o Comissarios de Bordo: Apresenta custos com remuneracdo, encargos
sociais e trabalhistas, remuneracao prémio, diarias e despesas de viagem
e treinamento com comissarios de bordo.
o Combustivel: Registra os custos com combustivel utilizado nas
aeronaves.
o Depreciacio de Equipamentos de Vo0os: Registra os custos com

depreciacdo das aeronaves, componentes e motores.



85

o Manutencoes e Revisdes: Registra os custos com material e mao-de-obra
utilizados nas manutencgoes e revisoes das aeronaves.

o Seguros de Aeronaves: Registra os custos com contratos de seguros das
companhias aéreas.

o Arrendamento de Aeronaves: Registra os custos com contratos de
leasing de aeronaves.

o Tarifas Aeroportuarias: Custos cobrados pelos aeroportos com tarifas
de embarque e desembarque de passageiros, pouso e armazenagem. As
tarifas variam de acordo com a classificagdo dos aeroportos (Anexo 2).

o Tarifas de Auxilio a Navegacdo: Registra os custos com tarifas de
comunicagdo e auxilio a navegacao. Essas tarifas variam de acordo com o
aeroporto e a regido que esta sendo sobrevoada.

¢ Custos Indiretos

o Organizagdo Terrestre: Registra os custos com atendimento de
aeronaves em solo, em regime de operacdo de vdo, atendimento e
despacho de passageiros em aeroportos, manuseio de carga, bagagem e
outros, como segue:

» Coordenacgdo de V6o

» Escalagdo de Tripulantes

» Servicos de Assisténcia para pouso, decolagem e preparacgdo de
aeronaves no solo

= Inspecdo visual, testes de rotina e reparos de aeronaves na pista,
em transito

» Tarifas de permanéncia em aeroportos

= Recepcdo e despacho de passageiros em aeroportos

= Carregamento e descarregamento de carga util

= Meteorologia

» Despacho operacional de v6o

* Administracdo do pessoal de voo

= Engenharia de Operagoes
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o Servico de Bordo: Registra os custos com refei¢des, lanches e conforto do
passageiro a bordo. Os custos com passageiro em terra (refei¢des,
transporte, hospedagem, etc.) deverdo ser considerados como
Organizacao Terrestre.

o Outros Custos Indiretos: Registra todas as outras despesas ocorridas
durante os vbos, embarques e desembarques de passageiros, nao
previstas nas contas anteriores.

e Despesas Operacionais

o Organizacao Trafego PAX: Representa as despesas operacionais da area
comercial no desenvolvimento das atividades de: venda e emissdo de
bilhetes, sistema de reserva, administracio de lojas, balcdes de
atendimento para vendas e reservas nos aeroportos, comunicacgao,
propaganda e publicidade, comissdes sobre vendas e a parcela que couber
pela distribuicdo da administracao comercial central.

o Organizacao Trafego Cargas: Representa as despesas operacionais da
area comercial no desenvolvimento da atividade de: lojas de vendas,
terminais de carga em aeroportos, servico de coleta e entrega, promoc¢ao
de vendas e publicidade, manipulacio de mala postal, redespacho,
desembaraco de cargas e a parcela de custo da administracdo comercial
central apropriada em funcao da receita de carga.

o Administracao Geral: Engloba todos os gastos que representam as
atividades administrativas ou de suporte que sao: Diretoria, Recursos
Humanos, Controladoria, Seguranca, Auditoria e Servigos Gerais.

o Outras Despesas: Registra outras despesas administrativas que nao se

enquadram nas contas anteriores.
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3.1 Estratégias das Companhias Aéreas

3.1.1 Posicionamento Estratégico — Analise Qualitativa

Apébs 1992 com as primeiras iniciativas para a desregulamentacdo do setor aéreo e
principalmente apds 2001 com a completa liberalizagdo do setor, as companhias aéreas
comegaram a se preocupar mais com os seus custos. Até entdo com o protecionismo dos
governos, o custo ndo era uma prioridade para as empresas aéreas. A aviacao foi durante
muito tempo visto como algo glamoroso e restrito para uma pequena parcela da populagdo
em funcdo dos altos custos da passagem. Por essa razdo as companhias buscavam
diferenciar ao maximo os seus produtos, sendo por maior comodidade, conforto dentro das
aeronaves, oferecendo um portfélio com diversos destinos, entre outros. Em resumo até o
comego dos anos 90 a busca por vantagem competitiva de todas as companhias aéreas era
somente uma, a diferenciacdo. O Anexo 3 mostra propagandas de diferentes companhias,
ressaltando a busca pelas empresas na diferenciacdo de seus produtos por maior conforto,
ou por novos destinos. A partir de 2001 com a queda das ultimas regras de regulacao o
setor viu a competitividade aumentar, sobretudo pela criacio da GOL Linhas Aéreas, que
introduziu no Brasil o conceito de companhia aérea low cost, low fare. A seguir sera feita
uma analise qualitativa das estratégias competitivas das principais companhias aéreas que
operaram de 2000 a 2010. Serdo analisadas as companhias, conforme definido na secdo

Procedimentos Técnicos.
TAM

A trajetoria de crescimento da TAM que em 2000 tinha cerca de 20% de participacao de
mercado e que em 2007 atingiu mais de 50% de participacgdo, foi marcada por uma oferta
de servicos diferenciados de seus competidores (Bebendo, 2010). O fundador e principal
executivo da companhia, o comandante Rolim Amaro criou uma filosofia de cultura e

valores na TAM.
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Em 1989, a empresa passa a fazer duas agdes que iriam se tornar sua marca registrada
nos anos seguintes - estender o tapete vermelho para os passageiros e ter os seus
comandantes os recepcionando na porta de embarque. Essa medida simples agrada aos

passageiros, que se sentem mais prestigiados e seguros ao entrar nos avides da TAM.

A proxima fase de expansao dos negocios da TAM da-se a partir da aquisicdo de sua
frota de Fokker 100 e a implementagdo, em 1993, o primeiro programa de milhagens da
aviacao brasileira. Sua diferenciacao? Regras claras e simples - voe 10 vezes e ganhe uma -
e a ndo previsdo de uma cota de assentos para os passageiros que iriam adquirir suas

passagens com pontos - uma garantia real do uso de pontos acumulados.

Essa medida agradou o publico executivo, uma vez que ao voar pela companhia ele
podia preparar suas préximas férias. Junto com isso, criou outras maneiras de se diferenciar
através da oferta de servicos: a criacdo de salas VIP nos aeroportos mais importantes, o
servico de bordo diferenciado incluindo, inclusive, happy hour e sorteios de prémios das
empresas parceiras. Estas ferramentas, que melhoram a experiéncia de consumo se
caracterizavam por uma proposta claramente diferenciada, pela qual valia a pena pagar um

pouco mais.

O inicio da década de 2000 foi de um comeco dificil para a empresa. Em 2001 morreu o
seu presidente e fundador, ao mesmo tempo em que a GOL anunciou sua entrada na aviacdo
nacional trazendo o conceito de “low cost, low fare”. No entanto, com a entrada da GOL, o
posicionamento de marca da TAM se tornou ainda mais diferenciado. Enquanto a TAM
primava por oferecer “mais” aos seus consumidores que, por isso, estariam até dispostos a
pagar um pouco mais, a GOL seguia pela via oposta: oferecer menos — um servigo mais
simples - como forma de poder oferecer tarifas menores. Mesmo neste ano adverso, a TAM
cresceu cerca de 31% em relacao ao ano anterior, especialmente pela expansao de rotas e
compra de aeronaves que ja estavam previstas anteriormente. Apesar da lideranca na
participacao do mercado, a GOL foi a companhia que mais cresceu com os problemas

enfrentados pela Varig em 2005 e 2006.
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Com o crescimento da GOL e a faléncia da Varig, a TAM perdeu parte do seu
posicionamento. Foram criados em 2006 segmentacdes dos tipos de tarifa, buscando
adaptar as necessidades dos clientes que buscavam o menor preco e aqueles que buscam
flexibilidade e estdo dispostos a pagar por essa comodidade (Bebendo, 2010). A figura 14
mostra uma campanha de 2012 veiculada no website da companhia, onde é mostrada uma
promocgdo e onde também é possivel identificar facilidades no pagamento, buscando assim

0 publico com menor poder aquisitivo.

Figura 14 - Campanha promocional do website da TAM
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GOL

A GOL foi a primeira companhia aérea brasileira a surgir com a proposta de baixo custo.

A empresa surgiu da visdo do fundador de que o transporte de passageiros apresentava
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retorno financeiro superior ao de carga, e a oferta de transporte aéreo brasileiro poderia
ser incrementada. Segundo a observacdo realizada o transporte de pessoas seria pago a
vista trazendo retorno imediato, o transporte de carga, no entanto, normalmente teria o
pagamento a prazo postergando o retorno financeiro. Entrava no mercado de aviagdo
brasileiro uma empresa com o conceito de negécios focado no transporte aéreo de
passageiros low cost, low fare. A americana Southwest Airlines serviu como parametro para

os estudos de viabilidade e planejamento estratégico.

0 modelo de empresa “low cost” foi adaptado a realidade brasileira integrando a malha
de atendimento e maximizando o aproveitamento tanto do fluxo de passageiros viajantes a
negocios como a turismo. A malha foi construida visando a auto-alimentacao, permitindo a
ocupacdo de assentos maximizada. Em 2001 a GOL passou a atuar no mercado com a
intencdo de agregar demanda ao mercado trazendo para o mercado de transporte aéreo o
passageiro sensivel a preco, como os microempresarios e profissionais liberais, tornando
viavel o transporte aéreo a uma fatia das classes B e C que estavam fora da aviacao regular

utilizando outros meios de transporte.

O aspecto tecnoldgico influenciou até mesmo na insercao e sustentacdo no mercado.
Houve a necessidade de partir do pressuposto de mudanga cultural no comportamento do
consumidor. O cliente da empresa deveria adotar o comércio eletrénico e pagamento com
cartao de crédito para a compra de passagens, e aceitar a redugdo de beneficios em termos
de servigos para ter a contrapartida de precos reduzidos. A decisdo de arriscar no
planejamento e concep¢do de uma empresa baseada em novos comportamentos
decorrentes do uso de tecnologias foi sustentada pela intui¢cdo. Hoje as vendas por internet,
com uso de cartdo de crédito, representam 85% do total de vendas da empresa, reduzindo o
valor das passagens ao consumidor final, que antes se utilizava principalmente de agentes

de viagem e turismo (Shmitt e Pereira, 2006).
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VASP

A VASP foi fundada em 1933 por um grupo de empresarios e pilotos, criando a Viacdo

Aérea Sao Paulo.

Em 1990 o Grupo Canhedo compra a VASP e inicia um forte plano de expansdo
internacional, aumentando também a frota da empresa e adquiriu o controle da companhia
LAB do Equador e da argentina TAN. Porém a crise cambial de 1999 e os ataques terroristas
de 2001 causaram grandes danos a saude financeira da empresa, que ndo conseguiu
sustentar o seu crescimento. A VASP paralisou suas atividades em fevereiro de 2005, com

intervencdo federal em razao de dividas trabalhistas e fiscais.

A busca por expansdo, principalmente em rotas internacionais caracterizam a sua

estratégia de diferenciacgao.
VARIG

O relatério de 2004 da consultoria Lufthansa Consulting, relata que a Varig é uma
empresa burocratica, sem estratégia corporativa, sem visao de longo prazo e sem clareza da

sua missao (Santos, 2006).

O relatério da Lufthansa Consulting confirma algo que ja era conhecido do mercado.
Apenas de 2000 a 2006, ano em que a Varig foi dividida em duas partes, uma a Varig
Operacgdes ou “Nova Varig” (vendida em 20 de julho de 2006 para a VOLO do Brasil), como
ficou conhecida e a Varig Regional, ou “Velha Varig” (esta ficou com todas as dividas
acumuladas pela empresa), a Varig teve oito presidentes. Sem grandes poderes de atuacao
em funcdo da forte presenca e poder de decisio da Fundacdo Rubem Berta (FRB), que
detinha sempre a ultima palavra nas decisoes, a alteragdo constante no comando retrata a
conclusao da Lufthansa, em que a Varig era uma empresa sem estratégia e uma missao

clara.

Nos seus anos de gléria como grande representante da aviacdo brasileira no mundo, a

Varig buscava sempre se equiparar as melhores companhias do mundo. A figura 15 mostra
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uma campanha publicitaria de 1991, quando a Varig recebeu diversos prémios
reconhecendo a como melhor empresa aérea da América Latina uma das 10 melhores do
mundo e reconhecimento por seu servico de bordo. Como companhias como Transbrasil e

VASP, a Varig sempre buscou uma estratégia de diferenciacao.

Figura 15 - Campanha publicitaria da Varig de 1991
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Fonte: Varig (1991)

AZUL

Em 2008, a Azul Linhas Aéreas Brasileiras entrou no mercado em um momento
conturbado, mas que serviu como “gancho” para que a empresa pudesse diferenciar a sua
marca. A companhia tem como fundador David Neeleman, fundador nos EUA da JetBlue,

companhia aérea low cost que obteve grande aceitagcdo dos passageiros pois trazia algumas
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diferencas com relacdo aos seus concorrentes. Essas diferencas também foram trazidas
para a Azul, como servico de bordo “a vontade”, maior espaco entre poltronas e monitores
individuais para os passageiros, com programacao de TV ao vivo. Entretanto a Azul tem na
sua operacdo caracteristicas tipicas de companhias low cost, como frota padronizada e

operacdo em aeroportos secundarios.

A presenca de caracteristicas tanto de diferenciacao, como lideranga em custos faz com
que a Azul se situe em ambos os lados da vantagem competitiva. Os servicos oferecidos por
ela tem impacto direto nos seus custos, porém ofertam ainda um preco baixo nas passagens

cobradas pelos passageiros.
WEBJET

Fundada em 2005, opera com os conceitos de companhia aérea low cost. Em 2011 a GOL

anunciou a inteng¢ao de compra da Webijet.

Segundo Constantino (2012), presidente da GOL a Webjet pode se tornar uma “ultra low

cost”.
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Tabela Resumo

A tabela abaixo sintetiza a andlise qualitativa as diferentes estratégias competitivas

aparentemente adotadas pelas companhias aéreas estudadas.

Tabela 12 - Estratégias competitivas adotadas pelas companhias aéreas

Companhia Aérea Lideranca em Custos Diferencia¢io
TAM X
GOL X
VARIG X
VASP X
TRANSBRASIL X
WEBJET X

AZUL X X

B X

3.1.2 Posicionamento Estratégico — Analise Quantitativa

Serdo analisadas a seguir, a missao e as estratégias competitivas das companhias aéreas

de forma qualitativa, sendo separadas em trés etapas, detalhadas a seguir:

1. Missao: Sera analisada a participacdo de mercado de cada uma das companhias
estudadas e em conjunto com o resultado liquido de cada ano, sera analisado se a
missdao da companhia é de crescer, manter, ou colher.

2. Estratégia Competitiva - Lideranca em Custos: Para a andlise de lideranga em
custos, sera feita uma comparagao entre as companhias estudadas do custo por
assento quilometro, ou CASK, de cada uma das companhias. Segundo Pereira

(2011), o CASK é o indicador que relaciona o custo com a capacidade,
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amplamente utilizado pelo setor aéreo e basicamente, depende da capacidade da
aeronave e pela distancia voada.

E obtido pela férmula abaixo:

Custo

CASK = ASK
0 ASK (Available Seat Kilometer) é calculado para cada v6o, sendo obtido pela
multiplicacdo do nimero de assentos disponiveis pela distancia percorrida.

0 CASK pode ser utilizado para a andlise de toda a companhia ou de parte de suas
operagdes, por exemplo, pode ser utilizado o CASK relativo apenas ao custo de
combustivel, se assim for desejado.

Estratégia Competitiva - Diferenciacdo: A diferenciacdo sera avaliada
comparando-se o CASK, porém considerando apenas a parcela de custo referente
a servigo de bordo. Sera feita uma comparacdo do CASK relativo aos servigos de
bordo de todas as companhias.

Para ser analisada a diferenciacdo, o modelo ideal exigiria que todos os
componentes de custo relativos a esse posicionamento estivessem disponiveis,
porém ha uma limitacdo quanto as informagdes publicadas, onde nao € possivel,
por exemplo, identificar os custos com salas VIP ou os custos especificos com
passageiros de classe executiva ou primeira classe. Dessa maneira sera

considerado como diferenciacao o custo relativo ao servico de bordo.
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3.1.3 Missao

TAM

Mercado Doméstico

Tabela 13 - Dados Operacionais e Econdmicos - TAM Doméstico

DOMESTICO 2002 2003 2004 2005 2006
ASK /1.000 (a) 11.965.317 14.774.944 17.446.902 14.281.241 15.573.847 20.859.325 25.899.863 30.384.081 34.906.848 39.639.544 44.170.966
Participacio de Mercado (%) (b) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
RPK / 1.000 (c) 5636796 8.104.767 9.323.388  8.305.486 10.082.474 14.602.386 18.989.238 21.385.191 23.803.175 25.842.763 29.884.79%

Aproveitamento (%) (c/a) 47,1% 54,9% 53,4% 58,2% 64,7% 70,0% 73,3% 70,4% 68,2% 65,2% 67,7%
Receitas Com Passageiros (RS Mil) (d)  755.274 1.773.344  2.398.499 2.486.811 2.932.576 3.459.144 4.290.396 4.395.947 5.647.172  5.007.985  5.631.609
Yield (RS / PAX / km) (d/c) 0,13 0,22 0,26 0,30 0,29 0,24 0,23 0,21 0,24 0,19 0,19
Resultado Liquido (RS Mil) (e) 27.303 -156.576 -335.639 86.753 400.839 41.144 269.826 -296.509 -60.280 -515.418 -637.493

Fonte: ANAC (2010)

A TAM no mercado doméstico demonstra pelo indicador de oferta ASK, um consistente
crescimento ao longo dos anos analisados, com excecdao de 2003, ano da chamada re-
regulacdo do setor. A participagdo acompanha o aumento da oferta e também tem forte
crescimento, atingindo um maximo no periodo de 50% em 2007, porém apresenta queda

nos anos seguintes.

A oscilagdo do aproveitamento e a queda do yield1¢a partir de 2003 demonstram a
existéncia de competicdo no mercado, onde a empresa que antes buscava maiores

participagdes, busca a partir de 2007 manter a sua posi¢ao.

A TAM dessa maneira demonstra uma estratégia de construir até 2007 e de 2008 a 2010

busca manter a posigao.

'® Yield é o valor pago por um passageiro para voar um quilémetro. E obtido pela divisdo da receita com

passageiros, pelo RPK (Revenue Passenger Kilometer ou Passageiro Pagante Quilémetro).
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Mercado Internacional

Tabela 14 - Dados Operacionais e Econdmicos - TAM Internacional

INTERNACIONAL 2005 2006 2007 2008 2009
ASK /1.000 (a) 3.325272 5.796.764 4515390 3.631.935 4.635.832 6.241.468 8.563.589 15.919.319 20.860.617 24.060.943 25.875.871
Participacio de Mercado (%) (b) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
RPK /1.000 (c) 1.819.104 3.111.309 2.726.374 2.588.534 3.364.768 4.680.574 6.617.106 11.272.842 15.847.015 17.551.100 20.582.464

Aproveitamento (%) (c/a) 54,7% 53,7% 60,4% 71,3% 72,6% 75,0% 77,3% 70,8% 76,0% 72,9% 79,5%
Receitas Com Passageiros (RS Mil) (d) 238.426 485.778 446.598 503.155 639.446 1.169.915 1.675.389  1.958.203  2.620.736  2.595.284  3.085.996
Yield (RS / PAX / km) (d/c) 0,13 0,16 0,16 0,19 0,19 0,25 0,25 0,17 0,17 0,15 0,15
Resultado Liquido (RS Mil) (e) 366 -84.937 -156.752 -205.505 -234.640 167.066 247.333 -121.490 -439.499 -396.705 -203.270

Fonte: ANAC (2010)

No mercado internacional a TAM também apresenta forte e consistente crescimento
chegando a uma dominancia na participacdo do mercado de 89,9% em 2009, mesmo com

um aproveitamento que apesar de oscilar entre os anos, permanece relativamente estavel.

As margens negativas em quase todos os anos, com exce¢cdo de 2005 e 2006

demonstrando estratégia de construir.
VARIG

Mercado Doméstico

Tabela 15 - Dados Operacionais e Econdmicos - Varig Doméstico

DOMESTICO 2001 2002 2003 2004 2006 2007 2008 2009
ASK /1.000 (a) 11.535.677 12.326.515 11.746.424 12.177.354 12.578.050 12.740.665 6.442.323  3.093.164
Participagdio de Mercado (%) (b) 32,3% 28,8% 26,8% 30,3% 30,1% 25,8% 10,4% 3,8% 0,0%
RPK / 1.000 (c) 6.618.267 7.638.116 7.158.328 7.645.887 8.420.288 8.812.492 4.081.531  1.608.588 0

Aproveitamento (%) (c/a) 57,4% 62,0% 60,9% 62,8% 66,9% 69,2% 63,4% 52,0% 0,0%
Receitas Com Passageiros (R$ Mil) (d) 1.729.584  1.850.228 1.950.539 2.476.767 2.824.176  2.376.284  1.053.456 433.394 0
Yield (R$ / PAX / km) (d/c) 0,26 0,24 0,27 0,32 0,34 0,27 0,26 0,27

Resultado Liquido (RS Mil) (e) 244.815 -22.966 -36.083 275.178 293.282 -332.199 -359.490 -226.436

Fonte: ANAC (2010)

Todos os indicadores de oferta, participacdo de mercado e aproveitamento apresentam
certa estabilidade de 2000 a 2004, com poucas variagdes entre os anos, 0 que demonstra
uma estratégia da Varig de manter a sua posicdo no mercado e colher, nos anos de 2002 e
2003, em muito influenciada pela efetivacao da politica de re-regulacao. A partir de 2005,

ha uma reduc¢do no yield e margens negativas em 2005 a 2007, como uma tentativa de
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recuperacao de participacdo de mercado, que assim como o aproveitamento, cai nos trés

anos.

A estratégia da Varig no periodo analisada nao é bem clara, pois em curtos espacos de
tempo existem aspectos de manter, de 2000 a 2002, colher em 2003 e 2004 e de construir,

de 2005 a 2007.

Mercado Internacional

Tabela 16 - Dados Operacionais e Econémicos - Varig Internacional

INTERNACIONAL 2001 2003 2006
ASK /1.000 (a) 24.965.141 25.921.238 26.273.339 24.896.176 25.886.337 25.327.736 12.256.339  4.028.246
Participagdo de Mercado (%) (b) 78,9% 82,1% 86,9% 87,7% 85,1% 78,4% 50,9% 13,3% 0,0% 0,0%
RPK /1.000 (c) 15.711.094 18.293.212 18.816.312 18.634.828 19.500.983 19.285.541 8.808.098  2.119.455 0 0

Aproveitamento (%) (c/a) 62,9% 70,6% 71,6% 74,9% 75,3% 76,1% 71,9% 52,6% 0,0% 0,0%
Receitas Com Passageiros (RS Mil) (d)  2.507.367 2.860.504 3.383.521 3.703.001 3.982.824 3.726.364 1.337.417  282.656 0 0
Yield (R$ / PAX / km) (d/c) 0,16 0,16 0,18 0,20 0,20 0,19 0,15 0,13 X () 0,00
Resultado Liquido (RS Mil) () 57492 -337.114  -33.973 150158  -50.920  -100.316  -524.747  -301.970 0 0

Fonte: ANAC (2010)

A operacao internacional da Varig apresenta ampla dominancia no mercado no inicio do
periodo, com estabilidade de 2000 a 2004, sendo que em 2003 a margem apresentada é
positiva. A partir de 2005 ha queda em todos os indicadores com perda significativa de
mercado. Em 2007, dltimo ano em que a VARIG foi vendida a GOL a participacdo de

mercado que atingiu um maximo de 87,7% em 2003, registrou 13,3% de participacao.

De 2000 a 2004 a estratégia identificada é de manter, a partir de 2005 a queda na
participacao e dos outros indices principalmente do preco médio pago pelos passageiros

indica uma ma sucedida busca pela manutencao da sua posicao.



99

GOL

Tabela 17 - Dados Operacionais e Econdmicos - GOL Doméstico

DOMESTICO 2001 2004 2006 2008
ASK / 1.000 (a) 0 2056215 4.984.229 7.499.421 8.659.281 12.444.706 18.387.186 28.770.031 32.618.078 36.200.485 40.712.082
Participagdio de Mercado (%) (b) 0,0% 4,8% 11,7% 19,3% 21,7% 26,5% 33,9% 40,8% 43,2% 41,7% 39,4%
RPK / 1.000 (c) 0 1265076 3.136.373 4.869.007 6.054.135 9.042.327 13.417.017 19.077.158 20.700.971 23.706.776 27.628.212

Aproveitamento (%) (c/a) 0,0% 61,5% 62,9% 64,9% 69,9% 72,7% 73,0% 66,3% 63,5% 65,5% 67,9%
Receitas Com Passageiros (R$ Mil) (d) 217.814 641646  1.333.608 1.846.858 2.439.114 3.314.993 3.680.893 5.670.906 4.767.515  5.780.642
Yield (R$ / PAX / km) (d/c) 0,17 0,20 0,27 0,31 0,27 0,25 0,19 0,27 0,20 0,21
Resultado Liquido (RS Mil) () 5.266 38.946 234.878 473357  533.627 580241  247.424 16.252 -79.204  427.561

Fonte: ANAC (2010)

Mercado Doméstico

A GOL iniciou suas operagdes em 2001, apresentando crescimentos consistentes na
oferta e participacdo de mercado, além de margens operacionais positivas até 2008. Em
2009 ha uma queda no yield e na participacdo de mercado, demonstrando mudanca na

estratégia da empresa.
A estratégia da GOL no periodo pode ser classificada como construir.
Mercado Internacional
Tabela 18 - Dados Operacionais e Econdmicos - GOL Internacional

INTERNACIONAL 2001 2004 2006 2008
ASK /1.000 (a) 0 9,031 29.005 684.083  2.158.680 8.242.523 8.705.320 4.145.241 4.822.273
Participag3o de Mercado (%) (b) 0,0% 0,0% 0,0% 0,1% 2,0% 7,5% 15,3% 23,9% 10,0% 12,0%
RPK / 1.000 (c) 0 0 6.813 17.301 481.995  1.402.287 4.538.746 5.033.469 1.960.959  2.803.014

Aproveitamento (%) (c/a) 0,0% 0,0% 75,4% 59,6% 70,5% 65,0% 55,1% 57,8% 47,3% 58,1%
Receitas Com Passageiros (R$ Mil) (d) (1] 0 (1] 0 50.928 198.848 354.291 766.424 407.031 524.190
Yield (R$ / PAX / km) (d/c) X 0,00 0,00 0,00 0,00 0,11 0,14 0,08 0,15 0,21 0,19

Resultado Liquido (RS Mil) (e) 0 0 260 -2.314 -41.460 -159.929 -79.793 -422.004 -163.147 -51.125

Fonte: ANAC (2010)

No mercado internacional, a GOL iniciou suas opera¢des em 2003, atingindo 0,03% de
participacdo de mercado. Nos anos seguintes houve crescimentos altos em se comparando
os periodos anteriores, porém com participacdo ainda pequena no mercado e margens

negativas. Em 2007 houve grande crescimento em fun¢do da aquisi¢do da Varig, com um
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grande salto na participagao, porém com resultados negativos. A partir daf houve gradativa

reducao da participacao, com diminui¢cao das margens negativas.

A estratégia da GOL para o mercado internacional, foi de construir até meados de 2007.
Com a aquisicao da VARIG houve uma aparente tentativa de reestruturacdo das operagoes

das duas empresas.
VASP

Mercado Doméstico
Tabela 19 - Dados Operacionais e Econdmicos - VASP Doméstico

DOMESTICO 2003
ASK /1.000 (a) 6.360.580 6.199.796 6.199.304 5.535.660 4.309.617
Participagdo de Mercado (%) (b) 13,8% 14,3% 12,7% 12,2% 8,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
RPK / 1.000 (c) 2.828.337 3.803.217 3.383.991 3.069.020  2.463.534 0 0 0 0 0

Aproveitamento (%) (c/a) 44,5% 61,3% 54,6% 55,4% 57,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Receitas Com Passageiros (R$ Mil) (d) 667.150 766.159 771.483 947.029 609.065 0 0
Yield (RS / PAX / km) (d/c) 0,24 0,20 0,23 0,31 0,25 0,00 0,00
Resultado Liquido (R$ Mil) (e) 411384 -139.996  -144.904  -67.242  -267.902 0 0

Fonte: ANAC (2010)

A VASP manteve uma oferta relativamente estavel durante os trés primeiros anos do
periodo estudado, obtendo também uma participacdo de mercado com pouca variacdo, o
yield da empresa neste periodo mostra aumentos, porém em todos os anos apresenta
resultados negativos. Em 2003 ha uma reducao na oferta e um aumento no yield e em 2004
ha reducdo dos indicadores de participagdo de mercado e preco com o menor resultado

liquido observado no periodo.

A estratégia demonstrada pela VASP é de colher com o aumento nos precos e
manutencdo da participacdo, porém os resultados negativos ndo complementam essa
estratégia. A aparente mudan¢a em 2004 com reducdo da capacidade com uma reducdo nos
precos mostra uma estratégia de manuten¢do da sua posi¢do, mas neste mesmo ano a

empresa encerrou suas opera(;()es.
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WEBJET

Mercado Doméstico

Tabela 20 - Dados Operacionais e Econdmicos - WEBJET Doméstico

DOMESTICO 2001 2002 2003 2004 2006 2007 2008 2009
ASK / 1.000 (a) 0 [} 0 108.678 361584  3.641.411 1.747.352 3741412 5.391.641
Participagdio de Mercado (%) (b) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,1% 0,3% 0,8% 2,4% 4,4% 5,9%
RPK / 1.000 (c) 0 0 0 0 42.928 228054  1.951.848 1.171.826 2.510.200 4.110.546

Aproveitamento (%) (c/a) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 39,5% 63,1% 53,6% 67,1% 67,1% 76,2%
Receitas Com Passageiros (R$ Mil) (d) (1] 0 0 0 8.462 24.810 64.035 244.782 453.073 720.187
Yield (RS / PAX / km) (d/c) , 0,00 0,00 0,00 0,00 0,20 0,11 0,03 0,21 0,18 0,18
Resultado Liquido (R$ Mil) (e) 0 0 0 0 -11.082 -15.415 -27.371 -88.629 -84.679 -38.590

Fonte: ANAC (2010)

A Webjet comegou a operar em 2005 e apresentou crescimentos tanto em oferta quanto
em participacdo de mercado todos os anos seguintes. Nos mesmos anos, registrou também

margens negativas, ficando clara a estratégia de construir da companhia.
AZUL
Mercado Doméstico
Tabela 21 Dados Operacionais e Econdmicos - AZUL Doméstico

DOMESTICO
ASK /1.000 (a) 30.013 2.768.088  5.360.483
Participagdo de Mercado (%) (b) 0,0% 3,7% 6,1%
RPK /1.000 (c) 13.033 2.087.540  4.245.916

Aproveitamento (%) (c/a) 43,4% 75,4% 79,2%
Receitas Com Passageiros (R$ Mil) (d) 3.382 364.116 830.001
Yield (RS / PAX / km) (d/c) , X , X X , X , 0,26 0,17 0,20
Resultado Liquido (R$ Mil) (e) -30.165 -57.637 56.954

Fonte: ANAC (2010)

A mais nova companhia dentre as analisadas comegou a operar em 2008, apesar do
pouco tempo de atividade os crescimentos de oferta e participacdo ano a ano e as margens

negativas mostram a estratégia de construir da companhia.
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Mercado Doméstico
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Tabela 22 - Calculos de CASK das Companhias Aéreas - Doméstico

DOMESTICO
TAM
ASK /1.000 (a)
Total de Custos (RS Mil) (b)
CASK (RS / PAX / Km) (a/b)
(o]
ASK / 1.000 (a)
Total de Custos (R$ Mil) (b)
CASK (R$ / PAX / Km) (a/b)
VARIG
ASK / 1.000 (a)
Total de Custos (RS Mil) (b)
CASK (R$ / PAX / Km) (a/b)
VASP
ASK /1.000 (a)
Total de Custos (RS Mil) (b)
CASK (R$ / PAX / Km) (a/b)
WEBJET
ASK /1.000 (a)
Total de Custos (RS Mil) (b)
CASK (R$ / PAX / Km) (a/b)
AZUL
ASK / 1.000 (a)
Total de Custos (RS Mil) (b)
CASK (RS / PAX / Km) (a/b)

11.965.317
879.083
0,073

]
0
0,000

11.535.677
1.739.339
0,151

6.360.580
820.645
0,129

0
(1]

Fonte: ANAC (2010)

14.774.944
2.232.745
0,151

2.056.215
226.461
0,110

12.326.515
2.158.287
0,175

6.199.796
1.042.506
0,168

2002

17.446.902
3.047.568
0,175

4,984,229
638.922
0,128

11.746.424
2.131.041
0,181

6.199.304
1.047.073
0,169

2003

14.281.241
2.775.206
0,194

7.499.421
1.168.083
0,156

12.177.354
2.275.979
0,187

5.535.660
1.196.613
0,216

15.573.847
3.025.263
0,194

8.659.281
1.477.276
0,171

12.578.050
2.616.465
0,208

4.309.617
1.033.194
0,240

0
]

2005

20.859.325
4.020.833
0,193

12.444.706
2.064.688
0,166

12.740.665
2.769.951
0,217

0
(1]
0,000

108.678
19.545
0,180

2006

25.899.863
4.711.185
0,182

18.236.310
2.986.163
0,164

6.442.323
1.407.898
0,219

0
0
0,000

210.708
42.149
0,200

2007

30.384.081
5.246.053
0,173

25.677.067
3.727.378
0,145

3.093.164
0
0,000

0
]

2008

34.906.848

32.618.078
6.167.044

0,189

0,000

1.747.352
355.214

0,203

30.013
33.593
1,119

2010

39.639.544 44.170.966

6.045.755
0,153

6.851.844
0,155

36.200.485 40.712.082

5.576.977
0,154

0,000

3.741.412
574.477
0,154

2.768.088
449.959
0,163

Grafico 4 - Comparativo de CASK das Companhias Aéreas - Doméstico
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A Tabela 22 mostra os dados e o calculo do CASK das companhias aéreas estudadas e o
Grafico 4 mostra a comparacdo dos custos das companhias aéreas. De 2000 a 2004 nota-se
que TAM, Varig e VASP, que eram as companhias com maior tempo de atuagao no mercado,
tém custos relativamente parecidos, o que condiz com a condicdo de estratégia de
diferenciacdao que essas empresa buscavam. A GOL com inicio em 2001 mostra claramente a
sua estratégia de lideranca em custos com relacao aos concorrentes. No ano de seu inicio,
seu custo era de R$ 0,11 / ASK, enquanto a TAM detinha o segundo valor mais baixo com R$

0,15 / ASK, ou seja, 37,2% menor.

As outras companhias de baixo custo, Webjet e Azul nao tiveram inicio como a GOL, a
Webjet que no primeiro ano de operacgado registrou o segundo menor custo em 2005, teve
custos maiores que os da TAM de 2006 a 2008, chegando apenas em 2010 como o menor

custo do mercado.

A Azul nos trés primeiros anos de sua operacao detinha os maiores custos dentro das
companhias estudadas, sendo que seu custo de 2008 de R$ 1,19 / ASK nio condiz com a
realidade do mercado, podendo estar relacionado com custos de start up da nova empresa,

ao invés refletir a sua operacgao.

A TAM mostra manutencdo em seus custos, buscando assim competitividade no setor.
Em 2009 a TAM teve os menores custos entre as companhias estudadas, superando a GOL.
Observando o periodo analisado, é possivel verificar que em 2000, a TAM que é considerada
uma empresa com estratégia de diferenciagdo, tinha o menor custo em comparag¢do com a
VARIG e VASP. A partir de 2001 com a entrada da GOL, perdeu a lideranga, sé conseguindo
alcanca-la novamente em 20009. E possivel afirmar que nos extremos do periodo de 2000 a

2009, a estratégia da TAM era tanto a lideranga em custos quanto a diferenciagao.
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Mercado Internacional

Tabela 23- Calculos de CASK das Companhias Aéreas - Internacional

INTERNACIONAL 2001 2002 2003 2006 2007 2008 2009

TAM
ASK / 1.000 (a) 3.325.272 5.796.764 4.515.390 3.631.935 4.635.832 6.241.468  8.563.589 15.919.319 20.860.617 24.060.943 25.875.871
Total de Custos (RS Mil) (b) 293.324 636.392 638.320 732.082 908.561 1.117.267  1.476.554 2.446.330 3.630.145 3.494.838  3.911.952
CASK (RS / PAX / Km) (a/b) 0,088 0,110 0,141 0,202 0,196 0,179 0,172 0,154 0,174 0,145 0,151
GOL
ASK / 1.000 (a) [} 0 [} 9.031 29.005 684.083 1.992.320 4.230.144 8.705.320 4.145.241  4.822.273

Total de Custos (RS Mil) (b) 0 0 0 1.030 5.354 99.480 388.353 477.697 1.270.433 647.227 738.021

CASK (RS / PAX / Km) (a/b) 0,000 0,000 0,000 0,114 0,185 0,145 0,195 0,113 0,146 0,156 0,153
VARIG

ASK / 1.000 (a) 24.965.141  25.921.238 26.273.339 24.896.176 25.886.337 25.327.736 12.256.339  4.028.246

Total de Custos (RS Mil) (b) 3.190.693 3.939.794 4.292.163  4.066.804 4.709.484  4.299.038  2.149.581 598.166

CASK (R$ / PAX / Km) (a/b) 0,128 0,152 0,163 0,163 0,182 0,170 0,175 0,148

Fonte: ANAC (2010)

Grafico 5 - Comparativo de CASK das Companhias Aéreas - Internacional

0,250

0,200

=}
-
ol
o

CASK (R$ / ASK)

0,000 T T T T T T T T T T 1
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

@G TAM eDmsGOL eww»VARIG

Fonte: ANAC (2010)

A Tabela 23 mostra os dados e o calculo do CASK das companhias aéreas estudadas e o
Grafico 5 mostra a comparagdo dos custos das companhias aéreas brasileiras no mercado
internacional. TAM e Varig apresentam tendéncias de 2000 a 2002 de aumento nos custos,

com a TAM apresentando valores menores. Em 2003 com a entrada da GOL no mercado
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internacional ha um grande salto da TAM, com a diferenca de 77% entre os indicadores das

duas empresas, tendo a Varig o segundo menor custo mas ainda 23% maior que a GOL.

Nos anos seguintes a GOL apresenta forte variacao e em 2006 apresenta custos maiores
do que TAM e Varig, voltando nos proximos anos a apresentar os menores custos do
mercado. Em 2009 com a Varig ja fusionada com as suas operacgdes volta a apresentar um

custo maior que o da TAM.

Existem diferencas nos produtos ofertados pela TAM e Varig no, esta ultima quando
operava voos internacionais, em comparacdo com a GOL. No periodo estudado as duas
primeiras companhias citadas ofereciam aos seus clientes v0os intercontinentais, em
aeronaves de maior capacidade de transporte de passageiros e diferentes tipos de assento,
como executiva e primeira classe. Essa diferenciacdo traz também diferencas no numerador
e denominador do CASK. O primeiro é afetado quando se compara o custo total de uma
viagem de uma aeronave de grande porte em relacdo a uma aeronave menor. Os custos
absolutos das aeronaves de grande porte como consomem de combustivel e tarifas de
pouso e decolagem, sdo maiores em relacdo as de porte menor. Entretanto as distancias
voadas e o numero de passageiros também sdo maiores, o que aumenta o denominador. Os
diferentes tipos de assento também acarretam em custos maiores, mas a quantidade de

assentos ofertados, como mencionado também é maior.

Dessa maneira a comparacdo dos custos da Varig e TAM com relagdo aos custos da GOL
ndo traz definicdo quanto lideranca em custo, pois conceitualmente a lideran¢a em custos é

obtida como vantagem competitiva quando os produtos oferecidos sdo comparaveis.

E possivel afirmar, entretanto, que a TAM no periodo de 2000 a 2002 obteve vantagem
com relacdo aos custos em comparacdo com a Varig, posicdo que foi invertida nos anos

seguintes, com excecdo de 2006 quando a TAM novamente apresentou custos mais baixos.
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3.1.5 Diferenciagao

Nesta secao serdo analisados os custos das companhias aéreas com gastos servicos de
bordo oferecido a passageiros. Sera utilizada a mesma metodologia da analise de lideranca

em custos, porém considerando apenas os gastos servicos de bordo.

Mercado Doméstico

Tabela 24- Calculos de CASK das Companhias Aéreas (Servico de Bordo) - Doméstico

DOMESTICO 2000 2001 2002 p 2006 2007 2008 2009
TAM
ASK /1.000 (a) 11.965.317 14.774.944 17.446.902 14.281.241 15.573.847 20.859.325 25.899.863 30.384.081 34.906.848 39.639.544 44.170.966
Custos com Servigo de Bordo (RS Mil) (b) 48.801 103.378 119.337 71.104 70.659 88.637 94.835 119.954 148.541 163.625 176.116
CASK (RS centavos / PAX / Km) (a/b) 0,4079 0,6997 0,6840 0,4979 0,4537 0,4249 0,3662 0,3948 0,4255 0,4128 0,3987
GOL
ASK / 1.000 (a) [} 2.056.215 4.984.229 7.499.421 8.659.281 12.444.706 18.236.310 25.677.067 32.618.078 36.200.485 40.712.082
Custos com Servico de Bordo (RS Mil) (b) 0 3.582 3.970 6.463 8.867 13.575 17.480 24.253 8.592 0 0
CASK (RS centavos / PAX / Km) (a/b) 0,0000 0,1742 0,0797 0,0862 0,1024 0,1091 0,0959 0,0945 0,0263 0,0000 0,0000
GOL
ASK /1.000 (a) 0 2.056.215 4.984.229  7.499.421 8.659.281 12.444.706 18.236.310 25.677.067 32.618.078 36.200.485 40.712.082
Custos com Servigo de Bordo (RS Mil) (b) (1] 3.582 3.970 6.463 8.867 13.575 17.480 24.253 31.253 14.202 20.937
CASK (RS centavos / PAX / Km) (a/b) 0,0000 0,1742 0,0797 0,0862 0,1024 0,1091 0,0959 0,0945 0,0958 0,0392 0,0514
VARIG
ASK / 1.000 (a) 11.535.677 12.326.515 11.746.424 12.177.354 12.578.050 12.740.665 6.442.323  3.093.164 0 0 (1]
Custos com Servigo de Bordo (R$ Mil) (b) 112.914 110.699 114.265 95.019 90.160 96.958 40.141 19.459 0 0 (]
CASK (RS centavos / PAX / Km) (a/b) 0,9788 0,8981 0,9728 0,7803 0,7168 0,7610 0,6231 0,6291 0,0000 0,0000 0,0000
VASP
ASK / 1.000 (a) 6.360.580 6.199.796  6.199.304  5.535.660  4.309.617 0 (1] 0 0 0
Custos com Servigo de Bordo (RS Mil) (b) 15.998 17.293 8.036 8.618 5.660 (1] (1] (1] [1] (1]
CASK (RS centavos / PAX / Km) (a/b) 0,2515 0,2789 0,1296 0,1557 0,1313 0,0000 X 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
WEBJET
ASK / 1.000 (a) (] (1] 108.678 . 1.747.352  3.741.412  5.391.641
Custos com Servigo de Bordo (RS Mil) (b) (1] 6.800 11.332 7.429
CASK (R$ centavos / PAX / Km) (a/b) X X ) 0,3892 0,3029 0,1378

30.013 2.768.088  5.360.483

Custos com Servigo de Bordo (RS Mil) (b) 910 18.393 29.288
CASK (RS centavos / PAX / Km) (a/b) X X X X X 3,0319 0,6644 0,5464

Fonte: ANAC (2010)

A analise do CASK composto apenas dos custos com servigo de bordo mostra claramente
o foco em diferenciacdo de algumas empresas. A VARIG e a TAM apresentam os valores
mais altos, indicando um gasto maior nos servigcos de bordo oferecidos em seus voos. A Azul
que tem um posicionamento tedrico entre o baixo custo e a diferenciacao registrou valores
ainda mais altos que os da TAM, entretanto seria necessario um estudo mais aprofundado
sobre este tema, pois em 2008 a empresa teve 3,03 centavos de real para cada assento
quilometro voado, que assim como o CASK registrado pela companhia na andlise de
liderangca em custos, ndo reflete algo justificavel operacionalmente e conseqiientemente

aponta a possibilidade que outras inconsisténcias existam nos anos de 2009 e 2010. A VASP
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que apesar de qualitativamente ser uma empresa que prezava pela diferenciacdo, mostra
que os gastos neste aspecto sdo pouco maiores que os da GOL, empresa que tem como

filosofia ser uma companhia de baixo custo.

Grafico 6 - Comparativo de CASK (Apenas Servicos ao Passageiro) - Doméstico
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Fonte: ANAC (2010)

Mercado Internacional

Tabela 25- Calculos de CASK das Companhias Aéreas (Servigo de Bordo) - Internacional

INTERNACIONAL 2000 2001 2003 2004 2006 2007 2008 2009 2010

TAM
ASK / 1.000 (a) 3.325.272 5.796.764 4.515.390 3.631.935 4.635.832 6.241.468 8.563.589 15.919.319 20.860.617 24.060.943 25.875.871

Custos com Servigo de Bordo (RS Mil) (b) 20.427 31.271 24.445 16.334 20.939 28.754 34.760 65.038 101.094 119.384 128.151
CASK (RS centavos / PAX / Km) (a/b) 0,614 0,539 0,541 0,450 0,452 0,461 0,406 0,409 0,485 0,496 0,495

(] [} 0 9.031 29.005 684.083 1.992.320 4.230.144 8.705.320 4.145.241  4.822.273
Custos com Servigo de Bordo (RS Mil) (b) 0 0 0 4 19 459 1.884 2.375 17.343 1.233 1.861
CASK (RS centavos / PAX / Km) (a/b) 0,000 0,000 0,000 0,046 0,064 0,067 0,095 0,056 0,199 0,030 0,039
VARIG
ASK /1.000 (a) 24.965.141  25.921.238 26.273.339 24.896.176 25.886.337 25.327.736 12.256.339  4.028.246 0
Custos com Servico de Bordo (RS Mil) (b) 123.921 156.433 181.895 164.240 171.991 162.015 58.980 10.472 0
CASK (RS centavos / PAX / Km) (a/b) 0,496 0,603 0,692 0,660 0,664 0,640 0,481 0,260 0,000

Fonte: ANAC (2010)
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Grafico 7 - Comparativo de CASK (Apenas Servico de Bordo) - Internacional
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Fonte: ANAC (2010)

A comparacao dos servigos de bordo no mercado internacional também mostra nitida
diferenca entre empresas que buscam vantagem competitiva em diferenciacdo da empresa

que busca lideranga em custos.

TAM e Varig apresentam gastos unitarios maiores com relagdo a GOL, afirmando assim o
posicionamento de cada uma das empresa. Vale ressaltar o que foi comentado na se¢do
anterior sobre as diferengas entre os produtos, que certamente tem influencia nesta analise.

Entretanto a evidente diferencga apenas confirma o posicionamento escolhido.

3.2 Analise da Cadeia de Valor

Valor para o passageiro é tudo aquilo que ele entende como um diferencial e esta
disposto a pagar uma quantia de dinheiro a mais para obter. A analise da cadeia de valor
busca explorar cada uma das atividades dentro de um produto ou servigo, buscando
compreender na perspectiva do cliente quais sdo as atividades geram valor e quais sdo

consideradas desperdicio. As figuras 16 e 17 mostram respectivamente a cadeia primdria
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de valor de um passageiro de companhia aérea e as atividades que compde cada um dos

processo da cadeia primaria.

Figura 16 - Cadeia Primaria de Valor de um Passageiro de Companhia Aérea

Atendimento em Atendimento em
Solo - Solo - Servigos
Desembarque de Bagagem

Atendimento em Atendimento em

Aquisi¢do de Passagem Solo - Embarque Vb0

Fonte: O Autor (2012)

A andlise da cadeia de valor remete a relacionar os custos com cada uma das atividades,
avaliando assim qual o valor despendido pelas companhias aéreas nessas atividades e
analisando na perspectiva do passageiro se ha foco das companhias nas atividades de
geracdo de valor. Entretanto ha uma limitacdo quanto as informag¢des dos custos nos
relatorios divulgados pelo DAC e ANAC, ndo sendo possivel identificar detalhadamente de
acordo com a cadeia primaria da figura 18 e as atividades da figura 19, quais sao os custos
relativos a cada uma das atividades. Por essa razao a andlise de cadeia de valor sera feita

com base nas informacgdes de custos disponiveis nos relatérios e sera detalhada a seguir.

Figura 17 - Atividades da Cadeia Primaria de um Passageiro de Companhia Aérea

Aguardo ao
taxiamento e
parada da
aeronave

Selegdo da
companhia
aérea

Espera pela
chamada de
embarque

Diregdo a area

Desembarque
de embarque a

Escolha da
forma de
aquisicdo da
passagem

Cliente se dirige
adrea de
retirada de
bagagem

Confirmacao do Inicio do Execugdo dos
portdo de embarque / procedimentos
embarque espera em fila para pouso

Entrega do Inicio do Aguardo pela
cartdo ao servigo de chegada das
agente bordo bagagens

Aquisicdo da Diregdo a area
passagem de embarque

Passageiro se Execugdo dos
Atendimento dirige a porta procedimentos
da aeronave de decolagem

Retirada da
bagagem

Chegada ao
aeroporto

Identificagdo da Aguardo da Identificacdo do
fila de Espera em fila acomodacdo assento e
atendimento dos passageiros acomodagdo

Saida do
Aeroporto

Fonte: O Autor (2012)
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Conforme mencionado na revisdo bibliografica da cadeia de valor, Shank e Govindarajan
(1997) apresentam de maneira genérica os estagios onde as companhias aéreas fornecem

valor aos seus clientes, sdo eles:

1. Fornecimento de informagdes sobre reservas e servigos de venda de passagens;
2. Operando aeronaves do ponto A para o ponto B;
3. Prestacdo de servigos aos passageiros antes do voo, durante o vbo e apds o

embarque.

Dessa maneira, utilizando os conceitos acima descritos e utilizando as informagdes de
custos disponiveis, as atividades primarias da cadeia de valor para um passageiro de

companhia aérea podem ser descritas pela figura abaixo:

Figura 18 - Atividades Primarias na Cadeia de Valores do Passageiro de Companhia Aérea

- Servigos de . Servicos . Servicos . T
Aquisicdo da Venda de Atendimento Prestados Atendimento Prestados Operagoes de p!

e Aéreo
Passagens

Passagem em Solo em Véo

em Solo em Voo

Fonte: O Autor (2012)

A Tabela 26 mostra a relagdo do Plano de Contas com a Cadeia de Valores do Passageiro.
As contas de custo foram separadas em duas etapas. Na primeira foram identificadas
quanto ao tipo de atividade, se primaria ou secundaria. Em seguida, se tém relacao com qual

processo dentro da cadeia de valor.

Tabela 26 - Relacdo das Contas de Custos com a Cadeia de Valores

Tripulantes Técnicos Priméria Operacoes de Voo
Comissarios de Bordo Primaria Atendimento em Véo
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Combustivel

Depreciacao de Equipamentos de Voo Primaria Operacoes de Voo

Seguros de Aeronaves Primaria Operacoes de Voo

Tarifas de Auxilio a Navegacao Priméria Operagdes de Voo

Servico de Bordo Priméria Atendimento em V60

Organizacao de Trafego PAX Priméria Aquisicdo de Passagem

Manutenc¢ao e Revisao

Tarifas Aeroportuarias

Organizacao Terrestre

Outros Custos

Organizacio de Trafego de Carga

Administracao Geral Secundaria

Outras Despesas Operacionais

Fonte: O Autor (2012)

Mercado Doméstico

Os graficos de 8 a 13 mostram a evolucdao do CASK relativo a cadeia de valor das
companhias aéreas no mercado doméstico. A Tabela 27 resume o CASK das companhias em

cada processo da cadeia de valor.



DOMESTICO (RS / ASK)
AZUL

Aquisigdo de Passagem
Atendimento em Solo
Atendimento em V6o
Operagdes de V6o
GOL

Aquisicdo de Passagem
Atendimento em Solo
Atendimento em V6o
Operagoes de Véo
TAM

Aquisicdo de Passagem
Atendimento em Solo
Atendimento em V6o
Operagdes de V6o
VARIG

Aquisig¢do de Passagem
Atendimento em Solo
Atendimento em V6o
Operagdes de V6o
VASP

Aquisicdo de Passagem
Atendimento em Solo
Atendimento em V6o
Operagdes de V6o
WEBJET

Aquisicdo de Passagem
Atendimento em Solo
Atendimento em V6o
Operagdes de V6o

Fonte: ANAC (2010)

Tabela 27 - Resumo do CASK da Cadeia de Valor - Doméstico

2004 2005

Grafico 8 - Evolucido dos Custos na Cadeia de Valor - TAM - Doméstico
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Fonte: ANAC (2010)
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Grafico 9 - Evolucido dos Custos na Cadeia de Valor - GOL - Doméstico
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Fonte: ANAC (2010)

Grafico 10 - Evolucio dos Custos na Cadeia de Valor - VARIG - Doméstico
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Grafico 11 - Evolucido dos Custos na Cadeia de Valor - VASP - Doméstico
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Fonte: ANAC (2010)

Grafico 12 - Evolugido dos Custos na Cadeia de Valor - WEBJET - Doméstico
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Grafico 13 - Evolucgado dos Custos na Cadeia de Valor - AZUL - Doméstico
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Fonte: ANAC (2010)

0 CASK relativo a aquisicao de passagens mostra uma clara diferenca entre as empresas
tradicionais, casos da TAM, VARIG e VASP em comparag¢ao com as empresas de baixo custo
GOL, WEBJET e AZUL. As companhias tradicionais buscam agéncias como canal de vendas,
aumentando os custos por causa das comissdes pagas as agéncias. As empresas de baixo
custo buscam preferencialmente vendas diretas ao passageiro, eliminando assim os
intermediarios e obtendo custos mais baixos. Entretanto é possivel notar tanto para a TAM
como para a GOL, empresas com posicionamento estratégico declaradamente diferentes,
que os custos com aquisicao de passagens registrou nos ultimos anos, queda com relacao
aos anos anteriores, o que indica mudangas na forma com que os passageiros adquirem
suas passagens. A maior utilizacdo da internet como canal de compra, explica essa reducao

nos custos com aquisicao.

Os dados de atendimento em solo mostram uma tendéncia do mercado doméstico. As

empresas tradicionais tinham no come¢o do periodo os maiores custos unitarios, o que
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demonstra uma preocupacao maior das empresas em oferecer um servico diferenciado.
Entretanto a partir de 2008 ja sem a VARIG e a VASP, os custos da TAM apresentavam
queda, sendo muito préximos aos custos da GOL, WEBJET e AZUL. Essa queda indica a
mudanga na estratégia da TAM ja verificada na missdo da companhia, que até 2007 era de

construir e apés €SSe ano passou a ser de manter.

O atendimento em vOo mostra pequenas diferencas nos custos unitarios das
companhias. A diferenciacao analisada anteriormente nos mostrava que os custos com
servico de bordo registravam grandes diferencas entre as companhias tradicionais e de
baixo custo. A Unica diferenca entre a diferenciacao e a analise dos custos de atendimento
em v6o sdo os custos com comissarios de véo. Essa reducdo das diferencas mostra que
apesar dos custos com o servigo oferecido, os custos com comissarios acabam diminuindo

as diferencas.

Os custos com as operagdes de vdo sdo os que registram os maiores valores, fortemente
influenciados pelo custo com combustivel. O grande impacto desses custos na cadeia de
valor ao passageiro é a influéncia que tém no valor da passagem cobrada aos passageiros,
pois nao traz um diferencial como servigo oferecido, sendo puramente operacionais. No
comeco dos periodos ha um descolamento dos custos das companhias tradicionais com a
GOL, ao longo dos anos essa diferenca foi diminuindo, reflexo da mudanca estratégica,

principalmente da TAM para ndo perder mercado.
Mercado Internacional

Os graficos de 14 a 16 mostram a evolu¢do do CASK relativo a cadeia de valor das
companhias aéreas no mercado internacional. A Tabela 28 resume o CASK das companhias

em cada processo da cadeia de valor.



INTERNCIONAL (RS / ASK)
GOL

Aquisicdo de Passagem
Atendimento em Solo
Atendimento em V6o
Operagées de V6o
TAM

Aquisicdo de Passagem
Atendimento em Solo
Atendimento em V6o
Operagdes de Véo
VARIG

Aquisigdo de Passagem
Atendimento em Solo
Atendimento em V6o
Operagdes de V6o

Tabela 28 - Resumo do CASK da Cadeia de Valor - Doméstico

2009

0,023
0,007
0,005
0,067

0,032
0,016
0,008
0,080

Fonte: ANAC (2010)

Grafico 14 - Evolucido dos Custos na Cadeia de Valor - TAM - Internacional
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Grafico 15 - Evolucgio dos Custos na Cadeia de Valor - GOL - Internacional
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Grafico 16 - Evolucido dos Custos na Cadeia de Valor - VARIG - Internacional
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Os custos no cendrio internacional apresentam grande semelhan¢a com os do mercado
doméstico. Ha claras diferencas nos custos da GOL em relacdo a TAM e VARIG quando a
aquisicao de passagens, diferenca esta que permanece alta até 2010, quando o custo da
TAM apesar de registrar queda desde 2004 ainda assim é mais de duas vezes maior que o

custo da GOL.

Os custos de atendimento tanto em solo quanto em vdo registrados pela VARIG no
periodo de 2000 a 2007 sao maiores que os registrados pela TAM, companhia que seria
“comparavel” a VARIG, pois ambas as empresas ofereciam no periodo servicos de classe
executiva e primeira classe aos seus passageiros nos voos de longa distancia. O atendimento
em solo e em voo foram respectivamente 144,5% e 68,1% maiores em média comparando-
se a VARIG e a TAM. Os custos da GOL em atendimento em solo registraram em 2008 uma
alta de 64,6% com relacdo ao ano anterior e nos trés ultimos anos foram maiores que os da

TAM, fruto da aquisi¢do da VARIG.

As operacgoes de voo da VARIG e da TAM apresentam dados similares, no periodo em
que as duas empresas operaram no mercado. A GOL registrou em 2008 um aumento de
32,6% também em funcao da aquisicao da VARIG, tendo registrado em 2009 e 2010 custos

maiores que os da TAM.
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4 Analise dos Fatores Externos

Nesta secdo serdo analisados os fatores externos que tem influéncia nos custos das

companhias aéreas.

4.1 Capacita¢ao das Aeronaves

A evolugao tecnoldgica das aeronaves é um fator importante no comportamento dos
custos das companhias. Novas aeronaves sao desenvolvidas principalmente com foco na
reducdo do consumo de combustivel, que representa para as empresas a maior parte dos
custos. OQutro custo afetado diretamente pelas novas tecnologias é a manutencao dessas
aeronaves, os fabricantes buscam hoje aumentar a confiabilidade dos componentes,

reduzindo assim os custos com manutengao.

A tabela 27 mostra o relacionamento das contas de custos com a capacitacdo das

daeronaves.

Tabela 29 - Relacdo das Contas com Custos de Manutencio

Rela¢ao com Capacitacdo das Aeronaves

Tripulantes Técnicos Nao

Conta

Comissarios de Bordo Nao
Combustivel Sim
Depreciacao de Equipamentos de Voo Nao
Manutencdo e Revisao Sim
Seguros de Aeronaves Nao
Organizacao Terrestre Nao
Organizacao de Trafego PAX Nao

Organizacio de Trafego de Carga Nao

Fonte: O Autor (2012)
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Nao é possivel com as informagdes fornecidas pela ANAC quais aeronaves operam em
qual mercado, se doméstico ou internacional. Dessa maneira a analise foi feita utilizando os

custos dos dois mercados e considerada toda a frota das companhias.
TAM

Tabela 30 - Frota da TAM de 2000 a 2010

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

767-300
777-300
A319
A320
A321
A330
A340
F100
F50
MD11
Total

Fonte: ANAC (2010)

Tabela 31 - CASK dos Custos Relacionados com a Capacitacio dos Equipamentos

TAM 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Combustivel (RS / ASK) 0,026 0,056 0,068 0,087 0,102 0,124 0,121 0,107 0,138 0,085 0,096
Manutenggo e Revisdo (R$/ASK) 0,021 0,041 0,049 0,043 0,034 0,033 0,028 0026 0,026 0,032 0,025

Fonte: ANAC (2010)

Nos primeiros anos analisados a frota da TAM foi sofrendo mudangas, os Fokker 100
que constitulam a maior parte da frota da empresa foram gradativamente sendo
substituidos pelos Airbus A319 e A320, modelos mais modernos que os jatos Fokker.
Entretanto o grafico 17 mostra que mesmo a substituicdo dos Fokker 100 pelas aeronaves
Airbus ndo trouxeram uma reduc¢ao nos custos unitarios de consumo de combustivel, esses
custos apresentaram tendéncia de aumento nos anos seguintes até 2005 quando 31% do
total de aeronaves da TAM era composta ainda por Fokker 100. Entre 2007 e 2010 ha fortes

variacdes nos custos de combustivel, porém ndo é possivel afirmar se estdo relacionados
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com a frota da companhia, podendo ter relacio mais préxima as variagcdes do preco do

petroleo. Essa relacdo serda melhor avaliada nas se¢des Cenario Politico e Cenario

Economico.
Grafico 17 - Frota da TAM e Consumo de Combustivel
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Fonte: ANAC (2010)

Os custos de manutencao da Tabela 29 comparados com a frota mostram queda a partir
de 2002, resultado da substituicio das aeronaves Fokker pelas Airbus. Ha que ser
considerado que os custos foram menores também pelo fato das aeronaves Fokker terem a
época mais anos de uso, pois os custos com manutencao tendem a aumentar de acordo com
a idade da aeronave. Segundo Dixon (2006), os custos de manuteng¢do tendem a apresentar
maiores aumentos do primeiro ao décimo segundo ano de utilizagdo da aeronave,
permanecendo relativamente estaveis a partir desta idade, porém em um patamar mais
alto. O Grafico 18 mostra o comportamento dos custos divididos pelas horas voadas de uma

aeronave ao longo dos anos.
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Grafico 18 - Comportamento dos Custos de Manutencio por Horas Voadas pela Idade da Aeronave
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Fonte: Dixon (2006)

GOL

Tabela 32 - Frota da GOL de 2000 a 2010

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

737-300
737-700

737-800

767-200

767-300
Total

Fonte: ANAC (2010)

Tabela 33 - CASK dos Custos Relacionados com a Capacitagao dos Equipamentos

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Combustivel (RS / ASK) 0,04 0,05 0,09 0,11 0,12 0,12 0,11 0,14 0,09 0,10
Manutengdo e Revisdo (RS / ASK) 0,01 0,04 0,04 0,04 0,03 0,03 0,02 0,03 0,03 0,03

Fonte: ANAC (2010)
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Os GOL opera exclusivamente aeronaves da fabricante Boeing, sendo o modelo 737 e
suas variacdes o equipamento utilizado. Os custos unitarios de combustivel apresentam
assim como a TAM aumento nos primeiros anos analisados e um comportamento muito

similar de aumentos e redug¢des no seu valor.

Os custos de manuten¢do da GOL apresentam forte variagdo no custos, com um forte
aumento de 2001 para 2002, com quedas sucessivas até 2007 e novos aumentos nos anos
seguintes até uma queda em 2010. No inicio das suas opera¢des em 2001 a GOL operava
aeronaves ja usadas por outras companhias, sendo que novos jatos foram sendo
incorporados a sua frota ao longo dos anos. Houveram também adi¢cdes de aeronaves
usadas nesses anos o que impacta nas variagdes dos custos de manuten¢do da empresa. Em
2008 foram incorporadas as aeronaves 767 vindas da Varig, essas aeronaves foram
fabricadas entre 1990 e 1993, tendo assim muitos anos de utilizacdo e conseqilientemente

maiores custos de manutenc¢ao, com reflexo nos anos de 2008 e 2009.

VARIG
Tabela 34 - Frota da VARIG de 2000 a 2010

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
737-200
737-300
737-400
737-500
737-700

737-800
757-200
767-200
767-300
777-200
ERJ145
MD11

Fonte: ANAC (2010)



125

Tabela 35 - CASK dos Custos Relacionados com a Capacitacido dos Equipamentos

VARIG 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Combustivel (RS / ASK) 0,05 0,06 0,06 0,08 0,11 0,12 0,12 0,11

Manutengao e Revisdo (RS / ASK) 0,02 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03

Fonte: ANAC (2010)

Os dados de consumo de combustivel da Varig mostram constantes crescimentos nos
anos de operagao, com estabilidade entre 2005 e 2007. A Varig é das empresas estudadas a
que apresenta a frota mais heterogénea, tendo operado em 2005 6 diferentes modelos de
aeronaves, excluindo dentro de cada modelo as suas variacdes. A companhia ndo teve uma

renovacgdo de frota no periodo, o que também influiu no custo de combustivel.

Os custos de manutencao apresentam forte oscilagdo também em fun¢do de manter a

mesma frota, sem substitui¢cdes ou adicdes no periodo.
VASP

Tabela 36 - Frota da VASP de 2000 a 2010

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

737-200
737-300
A300

Fonte: ANAC (2010)

Tabela 37 - CASK dos Custos Relacionados com a Capacitagao dos Equipamentos

VASP 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Combustivel (RS / ASK) 006 010 012 017 0,221

Manuteng&o e Revisdo (RS / ASK) 0,03 0,02 0,02 0,02 0,03

Fonte: ANAC (2010)

Os custos da VASP com combustivel, assim como as outras empresas analisadas até aqui
apresentam crescimento de 2000 a 2004. A frota da VASP operada no periodo é
homogénea, com apenas dois modelos de aeronaves e sofreu alteracao apenas em 2003

quando um 737 deixou de fazer parte de sua frota.
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Os custos de manutencao apresentam forte queda de 2000 a 2003, com um aumento nos
custos em 2004. Em setembro de 2004 o DAC suspendeu as operag¢des de oito aeronaves da
VASP por medida de seguranca, pois ndo foram cumpridas exigéncias técnicas de revisoes e
modificagdes obrigatdrias. A VASP entdo sem dinheiro para realizar as revisoes decidiu por
parar as aeronaves e utilizar as suas pecas nas aeronaves que estavam voando. Dessa
maneira o comportamento dos custos ndo tem relagdo com a frota da empresa e sim com a

parada e a falta da manutencdo das aeronaves.

WEBJET
Tabela 38 - Frota da WEBJET de 2000 a 2010

WEBJET 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
737-300 1 P 3 11 20 23

Fonte: ANAC (2010)

Tabela 39 - CASK dos Custos Relacionados com a Capacita¢ao dos Equipamentos

WEBJET 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Combustivel (RS / ASK) 0,11 0,12 0,13 0,17 0,12 0,12
Manutengdo e Revisdo (RS / ASK) 0,03 0,02 0,04 0,04 0,03 0,02

Fonte: ANAC (2010)

A Webjet assim como a GOL opera exclusivamente modelos 737 da Boeing, uma
caracteristica das empresas de baixo custo. O comportamento dos custos com combustivel
também tem relacdo com as outras companhias do mercado, com oscilacées no periodo
analisado. Os custos de manuteng¢do apresentam alta variacdo, com forte queda nos ultimos
trés anos, esse foi o periodo de maior crescimento da sua frota, sendo que aeronaves novas

foram acrescentadas, diminuindo assim o custo unitario de manutencao.
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AZUL

Tabela 40 - Frota da AZUL de 2000 a 2010

AZUL 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

190 9 10
195 5 16

Fonte: ANAC (2010)

Tabela 41 - CASK dos Custos Relacionados com a Capacitacao dos Equipamentos

AZUL 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Combustivel (RS / ASK)

Depreciagdo (RS / ASK)
Manutengdo e Revisdo (RS /ASK)
Seguros de Aeronaves (RS / ASK)

Fonte: ANAC (2010)

A Azul é a Uinica das companhias a operar os jatos Embraer da familia chamada de E-Jets,
que contempla os modelos 170, 175, 190 e 195. A Azul opera os modelos 190 e 195. Os E-
Jets foram oficialmente lancados em 2002, sendo os mais recentes do mercado. Para

comparacgao, o A330 é o segundo modelo mais recente, tendo sido lancado em 1994.

Os custos de consumo de combustivel sdo, entretanto maiores que os das concorrentes,
no ano de 2010 os custos unitarios da Azul sdo os maiores dentre as empresa analisadas,
ndo refletindo assim a vantagem tecnoldgica que as novas tecnologias deveriam trazer aos
operadores. Entretanto os E-Jets da Embraer, sdo aeronaves de menor porte que todas as
outras aeronaves, com capacidade entre 100 e 110 passageiros, enquanto que a capacidade

das outras aeronaves varia de 150 a 300 assentos.

Os custos de manutencdo apresentam valores muito baixo ou negativos, como em 2009.
Esses dados fazem com que aparentemente haja alguma inconsisténcia dos dados

fornecidos.
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Grafico 19 - Comparativo do CASK de Combustivel das Companhias
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Fonte: ANAC (2010)

O grafico 19 mostra os custos de combustivel unitario das companhias. E possivel notar
que ha relacdo direta entre as curvas de cada uma das empresas. O indice de correlacao da
TAM e da GOL é de 0,986 sendo quase perfeito, o que demonstra que os impactos nos custos
de combustivel tem uma influencia maior no periodo analisado do preco do petréleo do que
das tecnologias utilizadas. Os efeitos do prego de petréleo nos custos de combustivel das
companhias aéreas brasileiras serdo analisados nas se¢des Cendrio Politico e Cenario

Econ6mico a seguir.

4.2 Cenario Politico e Economico

A tabela 6 relacionou os principais acontecimentos que tiveram influéncia na aviagao,
como guerras, variacdes cambiais e terrorismo, entre outros eventos. Nesta secdo sera
analisado o impacto desses acontecimentos nos custos da aviacao brasileira. Como eventos
que tiveram influencia nos custos da aviagdo, serdo avaliados os atentados terroristas de
2001, a desvalorizagdo cambial de 2002, a guerra do Iraque de 2003, os acidentes da GOL
de 2006 e da TAM de 2007 e a crise econdmica mundial de 2008.
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Grafico 20 - Preco Médio do barril WTI
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0 grafico 20 mostra a evolugdo do preco médio do barril de petréleo de 2000 a 2010.
Nos primeiros anos da série, o preco do petroleo registrou baixas de 14% de 2000 a 2001 e
estabilidade de 2001 para 2002. Em 2003 com a guerra do Iraque, o barril registrou no ano
um aumento médio de 19% com relacdo ao ano anterior pelo temor do mercado em uma
possivel falta do petréleo no mercado. A partir deste ano foram registrados aumentos
sucessivos e consecutivos, com um aumento de 38% em 2008, quando o pre¢o do barril
atingiu seu maior valor na historia, em fungao da crise econdmica mundial. O ano de 2009
registrou forte queda de 38% com rela¢do ao ano anterior, ocasionado pela desaceleracao
no crescimento das economias mundiais. Em 2010 o petroleo volta a crescer atingindo um

valor médio no ano de US$ 79,5 o barril.
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Grafico 21 - Comparacio do Preco Médio do barril WTI e o CASK relativo Combustivel
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Fonte: EIA, (2010) e ANAC (2010)

O Grafico 21 mostra a comparacdo da evolucdo dos custos de combustivel das empresas
analisadas e o preco médio do barril de petréleo. E possivel identificar que existe alta
relacdo entre os dois indicadores, o indice de correlagdo do preco médio do petréleo e os
custos de combustivel de 0,782. Entretanto de 2000 a 2007 existem algumas
inconsisténcias na relacao entre os dois indicadores. O grafico 22, mostra que no periodo de
2000 a 2003, houve uma forte valorizacdo do doélar frente ao real, que em conjunto com a
valorizacdo do preco do petroleo, ocasionou aumentos ainda maiores nos custos com

combustivel das companhias aéreas brasileiras analisadas.
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Grifico 22 - Comparacio do Cambio (US$ / R$) e o CASK relativo Combustivel
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Fonte: Banco Central do Brasil (2012) ANAC (2010)

Os atentados terroristas de 2001 tiveram grande impacto nos custos de seguros de
aeronaves, como pode ser visto no Grafico 23. No mesmo ano de 2001, o custo médio das
empresas registrou um crescimento de 228% com relacdo ao ano anterior e de 165% em
2002 comparando-se com 2001, demonstrando assim o grande impacto deste

acontecimento nos custos das companhias.
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Grafico 23 - Evolugio dos CASK relativo a Seguros
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Ainda analisando o custo de seguros, os acidentes da TAM e da GOL apresentam
diferentes resultados nos custos das companhias. O Grafico 24, mostra o comportamento

dos custos relativos das duas empresas ao longo do periodo analisado.

Grafico 24 - Evolugio dos CASK relativo a Seguros
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Os custos com seguros da GOL apresentam desde as altas relativas aos atentados nos
EUA constantes quedas. Em 2006 ano do acidente o custo com seguros foi 36% menor que o
ano anterior. Ja o custo de 2007 foi 3% menor que o de 2006. A TAM registrou em 2007,
ano do acidente com o seu Airbus em Sao Paulo, uma queda de 29% e em 2007 houve um
aumento de 19% com relacdo ao ano anterior. Apesar de terem sido os piores acidentes da
historia da aviacdo brasileira considerando o nimero de mortes, os acidentes tiveram
causas bem distintas umas das outras. O acidente da GOL ocorreu por um choque do Boeing
737 da companhia com um jato executivo, o motivo deste acidente foi uma falha dos pilotos
do jato, que ndo cumpriram alguns requisitos de seguranca mandatérios que ocasionaram
no acidente. Ja o acidente da TAM teve impactos maiores, o evento ocorreu em maio a um
“apagdo aéreo”l7 vivido pela aviacdo brasileira e que terminou com o acidente. Outro fator
de relevancia para agravar mais ainda o acidente da TAM é que ele ocorreu dentro da
cidade de Sao Paulo, com a aeronave atingindo um prédio da prépria companhia, causando
a morte de pessoas que estavam no local. Por essas razdes é possivel considerar que os

custos com seguro tenham registrado as diferengas nos dois eventos.

70 “apagio aéreo” foi uma série de eventos iniciados com o acidente com a aeronave da GOL em Setembro de
2006 e que terminou no acidente da TAM em 2007. Neste periodo os controladores de véo promoveram uma greve
branca em busca de melhores condicdes de trabalho, ocasionando uma série de atrasos e cancelamentos nos véos das
companhias aéreas. Segundo relatério do TCU, o corte de recursos e a falta de planejamento foram o0s maiores

causadores do “apagdo”
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5 Conclusoes

O periodo delimitado na andlise desta disserta¢do, de 2000 a 2010, é sem duvida um dos
mais interessantes e inovadores da aviacdo comercial brasileira. A dindmica do mundo
atual foi certamente refletida nos fatos mais marcantes ocorridos no setor. Neste periodo de
11 anos, a aviagdo nacional, além de presenciar o surgimento de novas empresas (fato que,
apesar de aparentemente comum, nao era possivel devido a regulamentag¢do aplicada em
épocas passadas), viu surgir uma estratégia totalmente nova para o mercado brasileiro,
introduzida pela GOL. Essa companhia aérea demonstrou que era preciso combinar o fator
“estar no lugar certo, na hora certa” com o fator “fazer o certo” para ser bem sucedida no

setor.

O “lugar certo e a hora certa” relacionam-se com os fatores externos, com o momento
vivido pelo mercado aéreo. A VARIG e a VASP, empresas que no inicio do periodo analisado
tinham mais de 60 anos de existéncia, e detinham juntas cerca de 45% de participacao no
mercado doméstico, sofreram no final dos anos 90 problemas que influenciaram suas
operacoes na década seguinte (objeto do presente estudo). Crises em diversas partes do
mundo afetaram duramente as suas estruturas financeiras, fato que, aliado a falta de
velocidade em se adaptar as novas demandas do mercado, causou o encerramento das
operacgoes das tdo tradicionais companhias. Exemplo similar ocorreu com a TRANSBRASIL,
empresa ndo analisada pelo pouco tempo que operou no periodo delimitado, mas que

notadamente enfretou problemas semelhantes.

O “fazer o certo” também remete aos problemas enfrentados pelas empresas
sexagendrias, pois a perda da competitividade destas, em fun¢do da auséncia de uma
estrutura de custos que lhes permitisse competir com as baixas tarifas ofertadas pela GOL,
somada com os problemas que aquelas ja enfretavam, fizeram com que a nova empresa
ganhasse mercado. Mas “fazer o certo” remete ainda mais a buscar um novo tipo de
passageiro, aquele que utilizava o transporte rodoviario e que ganhou uma nova opg¢do para
realizar suas viagens. Apesar de ndo ser inovadora no cenario mundial, a estratégia da GOL,

novidade no mercado nacional, foi mais do que acertada, pois a pequena diferenc¢a na tarifa
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do véo em comparacdo a tarifa rodoviaria ocorreu em um momento de aumento do poder
aquisitivo da populacao do pais. Certamente o periodo analisado no presente estudo sera

considerado como um marco na aviagao brasileira.

E importante notar que nada haveria acontecido sem a desregulamentacio, acdo
imprescindivel para que o estimulo a concorréncia impulsionasse essa nova era da aviagao.
Com o controle de tarifas, seria impossivel que o conceito low cost, low fare fosse
introduzido no Brasil, o que ja fora demonstrado nos paises onde a interferéncia do governo
foi diminuida. O periodo de re-regulacdo de 2003 trouxe incerteza ao mercado, gerando um
receio de retrocesso. Por fim, a criagdo da ANAC pds fim a qualquer tipo de especulagdo
quanto as incertezas que a possivel interferéncia governamental poderia incorrer na
aviacdo, beneficiando assim o passageiro, aquele a quem as estratégias das companhias

aéreas devem servir.

A adaptacdo as exigéncias do mercado teve na TAM o seu exemplo. Com participacdo de
27,5% no mercado domeéstico e 9,1% no mercado internacional no final de 2000, a TAM
buscou as participacdes de mercado da VARIG, VASP e TRANSBRASIL como forma de
conquistar a lideranca do mercado, fato que se tornou realidade ja em 2001 no mercado
domeéstico, e em 2007 no mercado internacional. A estratégia de construir, entdo adotada
pela empresa, foi amplamente amparada pela conjuntura que o mercado apresentava.
Ainda no mercado doméstico a forte concorréncia travada pela GOL, principalmente a partir
de 2006 (em decorréncia da quebra da VARIG), fez com que TAM e GOL entrassem em uma

guerra tarifaria, identificada pela reducao do yield de ambas.

Para a TAM essa “guerra” s6 foi possivel de ser conduzida pela reducdo do seu custo
unitario, medido pelo CASK, a partir do mesmo ano. A TAM que ainda hoje é muito
relacionada com seu fundador, Rolim Amaro, comegou a deixar a imagem de diferenciagdo
construida ao longo dos anos, pela acirrada competicdo de participacio de mercado,
passando a prezar pela busca da lideranca em custos de forma a garantir vantagem

competitiva no mercado doméstico.
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De outro lado, a estratégia low cost da GOL foi bem marcante no inicio das suas
operacOes, e mantida por um consideravel periodo, eis que de 2001 a 2007 manteve a
posicdo de menor custo do mercado doméstico, embora tenha sido ultrapassada neste
quesito pela TAM, em 2008. A estratégia de construir da GOL também fica bem
caracterizada pelos constantes aumentos registrados na participagdo de mercado no
periodo de queda da VARIG e da VASP, bem como no periodo em que competia diretamente
com a TAM pela maior participacao de mercado. A compra da VARIG em 2006 teve como
principal objetivo garantir uma maior participacao da empresa no aeroporto de Congonhas,
o mais movimentado e lucrativo do pais. Todavia, alguns outros efeitos foram sentidos,
principalmente no que se refere ao mercado internacional, pois a VARIG operava com

aeronaves antigas, que refletiram negativamente nos custos.

Nao é possivel afirmar que VARIG e VASP tiveram uma clara definicdo das suas
estratégias para o periodo. Com crises como a Mexicana, Asidtica e Russa, alteragdes de
comando e decisdes estratégicas equivocadas nos anos 90, as duas empresas chegaram ao
novo milénio com suas estruturas financeiras comprometidas, o que foi comprovado pelo

encerramento das operagdes de ambas as empresas.

As outras companhias com caracteristicas low cost, WEBJET e AZUL, apresentaram
evolucdes diferentes quanto aos seus custos. A WEBJET registrou oscilagdes nos seus
quatro primeiros anos de operagdo; nos dois ultimos alcangou baixos custos; sendo que no
ultimo ano assumiu o posto de menor custo do mercado. A AZUL, em seus dois anos de
operac¢do, mostrou competitividade, com custos alinhados com os dos concorrentes, apenas
um pouco maiores. As estratégias de construir das duas empresas é fortemente visualizada
por meio dos numeros de participacdo de mercado, nos quais se verifica que ambas

apresentaram crescimentos nos anos operados.

A diferenciacgao, grande estratégia das companhias no passado, foi preterida no mercado
doméstico, como no exemplo da TAM, pela lideranca em custos. Entretanto, a analise
conjunta da diferenciacdo com a cadeia de valor, mais especificamente no que se refere ao

processo de atendimento em v6o, apontam uma conclusdo interessante. O CASK relativo



137

somente ao servico de bordo mostra claramente a existéncia de diferenciagdo comparando-
se GOL e TAM, pois a ultima tém custos relativos ao servigco oferecido nas aeronaves
significativamente maiores que o da concorrente. Todavia, a andlise de cadeia de valor
mostra que, ao se adicionar os custos com comissarios de bordo, a diferenca entre o CASK
das empresas cai drasticamente. Na perspectiva do passageiro, o servico de bordo é uma
parcela do servico oferecido que constitui clara diferenciacdo entre as companhias, mas
com pouca relevancia no custo total destas. A AZUL, que tém caracteristicas de empresa low
cost, oferece aos seus passageiros servico de bordo sem restri¢cdes, causando assim ao
mercado uma imagem de diferenciacdo frente aos seus concorrentes. No mercado
internacional, a diferenciacdo é bem definida com a oferta de classes de poltrona
diferenciada, além de servicos adicionais a quem os adquire como acesso a sala vip. A
posicdo de custos das empresas é clara nos dados apresentados, quanto a diferenciacdo no

mercado internacional.

Influéncias externas ao setor tém diversas origens, mas invariavelmente recaem sobre o
combustivel, principal custo das companhias aéreas. Atentados, guerras, crises financeiras,
todos esses fatores acabam tendo reflexo no preco do petroleo. As novas tecnologias das
aeronaves, desenhadas para consumir cada vez menos combustivel mostraram pouca
influéncia, dada a valorizagdo do petréleo que no periodo estudado foi de 286%. Além disso,
como 0s precos sao negociados em moeda estrangeira, as variacdes do cadmbio também
constituem grande influéncia nos custos das companhias aéreas brasileiras, que, além do
combustivel, tem grande parte das suas dividas contraidas fora do pais, pela origem dos
seus fornecedores. Atualmente, o comportamento dos custos estd muito ligado a situagdo
econémica mundial, os periodos de instabilidade politica e econdmica vivenciados no
periodo demonstram a influéncia exercida sobre a aviagdo. Contudo, a instabilidade nao
deve ser vista somente como ameaca, mas sim considerada como um fator que, a despeito
da imprevisibilidade, deve ser tida como uma possibilidade, um risco, nas estratégias das

companbhias.

Se forem considerados os ultimos anos do estudo, é possivel verificar uma clara

tendéncia de todas as companhias em buscar uma posicao de exceléncia em custo, em vez
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de buscar vantagem competitiva pela diferenciacao. Entretanto, a AZUL pode se tornar para
o mercado o que a GOL foi no inicio das suas operagdes. A AZUL pode se consolidar como
uma empresa que trouxe ao mercado mais competitividade em funcdo de uma posicao
estratégica diferenciada das outras, focada sim em baixos custos, mas também entregando

aos clientes diferenciacdo, com servigo de bordo diferenciado.

A competitividade mostra também a situacao dos tempos atuais, de rapidas mudancas.
A diferenca de tempo entre a entrada da GOL e da AZUL no mercado é de menos de 9 anos.
A saida de algumas companhias e a entrada de outras com diferentes estratégias mostra o
dinamismo que influencia hoje o0 mercado doméstico, fato que ndo acontece no mercado
internacional. A posicao de lideranga absoluta da TAM (87,8% de participacao de mercado
em 2010) e o fato de ndo haver nenhuma grande movimentac¢do das outras empresas para
ganhar participa¢do de mercado nao é benéfico para o passageiro, pois sem concorréncia ha
certa acomodacao de quem hoje esta na lideranga. No mundo, a tendéncia é de fusdes entre
grandes empresas, 0 que aconteceu com a prépria TAM, cujas operacdes foram fusionadas
com a chilena LAN. Ha também um foco das novas empresas fusionadas no mercado
brasileiro, muito em fun¢do do aumento do poder econémico do pais. Além disso hoje ainda
existem restricdes para as companhias estrangeiras, que s6 podem voar para o Brasil um
numero determinando de rotas, fruto de acordos bilaterais, porém o Brasil ja assinou com
os EUA e a Uniao Européia acordos de opens skies, ou seja, ndo havera restri¢des para a
quantidade de véos que as empresas desejem operar. Todos esses pontos levantados,
podem fazer para o mercado internacional o que acontece hoje no doméstico, um grande

aumento na concorréncia que beneficia o passageiro.

O cenario apresentado na ultima década caracteriza-se portanto, pela adogdo de
diversas estratégias de custos, inclusive de estratégias distintas para uma mesma empresa.
Resta claro, portanto, que as companhias aéreas, ao menos no que diz respeito ao mercado
domeéstico, ndo tém conseguido manter um mesmo posicionamento estratégico de custos
por um periodo consideravel de tempo. Assim, véem-se obrigadas a rever constantemente
sua estratégia, de forma a se adaptar as frequentes mudangas ocasionadas pelos fatores

externos e pelo surgimento de concorrentes inovadores, ou seja, pelo dinamismo dos
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tempos atuais. Tendo em vista que essa necessidade de adaptacao é bastante recente no
setor da aviacdo comercial brasileira, é imperativo que as empresas flexibilizem os antigos
posicionamentos, abandonem estratégias ultrapassadas e trabalhem na construcao de
estratégias de custos que possibilitem sua sobrevivéncia nesse mercado que sinaliza ainda

mais mudancas na década atual.
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7 Anexos

Anexo 1 - Tabelas com RPKs - V6os Domésticos e Internacionais

Passageiro Quildmetro Pago Transportado - RPK ('1000) - Doméstico e Internacional
Descrigao 2000 2001 2002 2003 2004 2005 200 2007 2008 2009 2010
Total daIndistria  26.938.614 30.571.980 30.542.975 29.382.641 32.009.678 35.223.510 33.329.747 33.716.275 36.698.328 66.622.646 81.052.319

16.006.410 18.372.851 18.436.359 17.863.825 19.061.168 18.682.412 9.069.677  2.115.078
4.237.397 6.120.542 6.534.649 5.386.261  6.421.703  8.990.345 11.892.654 15.861.849 19.364.329 34.753.055 39.783.307
2.578.469 2.122.288 1.921.546 1.769.711 1.490.005
557.459  1.387.421 2.130.400 2.586.976 4.012.398  6.233.119 8.623.918 11.304.184 20.300.666 25.008.002
10.683 54.253 148.564 583.415 2.098.651  2.873.416
5.918 1.460.851 3.176.057
27.173.141 28.279.975 27.150.197 29.559.853 31.695.839 27.249.703 26.749.409 31.257.847 58.613.223 70.840.781
* Em 2009 a TAM comprou a Pantanal Linhas Aéreas, sendo que os seus resultados a partir deste ano estdo considerados a TAM
** Em 2006 a VARIG foi separada em duas empresas, sendo a VRG a nova empresa constituida
*** A GOL adquiriu em 2007 a VRG Linhas Aéreas

Passageiro Quildmetro Pago Transportado - RPK ('1000) - Doméstico
Descri¢ao 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Total da Indistria  20.493.072 26.527.419 26.711.136 25.195.821 27.962.571 34.143.487 39.265.995 42.773.168 47.920.523 56.862.447 70.103.130

Companhias
6.618.267 7.638.116  7.158.328 7.645.887 8.420.288  8.812.492  4.081.531 1.608.588
2.828.337 3.803.217 3.383.991 3.069.020  2.463.534

5.636.796  8.104.767 9.323.388  8.305.486 10.082.474 14.602.386 18.989.238 21.385.191 23.803.175 25.919.360 30.125.863
13.033 2.087.540  4.245.916
1.265.076  3.136.373  4.869.007 6.054.135 9.042.327 13.316.518 17.468.714 20.700.971 23.706.776 27.628.212
42.928 127.555 343.404  1.171.826  2.510.200  4.110.546
23.889.400 27.020.431 32.500.133 36.514.842 40.805.897 45.689.005 54.223.876 66.110.536

Passageiro Quildmetro Pago Transportado - RPK ('1000) - Internacional
Descrigao 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Total da Industria  19.924.103  22.287.921 21.658.401 21.253.260 22.904.423 24.598.291 17.318.014 15.901.862 21.070.986 19.522.498 23.436.094

Companhias
15.711.094 18.293.212 18.816.312 18.634.828 19.500.983 19.285.541  8.808.098  2.119.455

1.819.104 3.111.309 2.726.374  2.588.534  3.364.768  4.680.574  6.617.106 11.272.842 15.847.015 17.551.100 20.582.464
6.813 17.301 481.995 1.304.031 2.431.693 5.033.469  1.960.959  2.803.014
Total - Empresas Se 17.530.198 21.404.521 21.542.686 21.230.175 22.883.052 24.448.110 16.729.235 15.823.990 20.880.484 19.512.059 23.385.478




1. CATEGORIA DOS AEROPORTOS PARA FINS ESPECIFICOS DE COBRANCA DAS TARIFAS DE

Anexo 2 - Relagdo de Tarifas Cobradas nos Aeroportos Brasileiros

EMBARQUE, POUSO E PERMANENCIA

1.1. AEROPORTOS DE 12 CATEGORIA (17)

Adm Cidade Siglh  Adm Cidade Sigla  Adm Cidade Sigln
RID DE JANEIRD - RJ
m BELEM -PA 588E M MACEIG - AL 5880 m Santos Dumant] SERY
m BELOD HORIZONTE - MG secr | PR | manaus - am SBEG m SALVADOR - BA& SESV
B | erasius - oF seer | P | naTaL-mn sent | N | sfouis- ma sB5L
M CURITIBA - FR SBCT m PORTO ALEGRE - RS SEPA m sho MuhLu:l-sn SESP
Congonhas
sE0 PAULO - 5P
B | roriandrous - sc sere | P | mece-pe serr | (N e SBGR
FIO DE JANEIRD - B
P | rormaLeza-ce sorz | RN SBGL

|Eale3o)

1.2. AEROPORTOS DE 22 CATEGORIA (44)

ALTAMIRA - PA

3

;
E
g
] |
E
{
E
§

IMPERATRIZ - M&

SBIZ

] §

PETROLINA - PE

{

B | sracaw-se saar | A | sofo pessos-pe SEIP £% | PORTO SEGURD - BA SERS
BELD HORIZONTE — MG
i Pampuina] saar | N | somvviLie -sc serv | R | porTo vELHO - RO SBRV
P | soavisTa—re SBEV IUAZEIRD DO NORTE - CE sais | BE | ppeinto prevo-sp SERP
o

(12 | capormo-g sBCB | ) (| Uiz DE FORA - MG sair | M | woBRANCO - AC SBRE
1UIZ DE FORA - MG

5 | camping GRANDE - B SBEG | (B) seza | PR | sanTarEm-pa SBSH
|Zona da Mata)

B | campinas- s sexe | MW | onorine-pm SELO | (3] | SANTA MARIA- RS SBSM

M CAMPOS DOS GOYTACAZES — BRI | SBCP m MACAE - R semE | EE ;ﬁum&é L2l Al SESR

B | campocranpe-ms sace | MM | macapd-ap sema | W | skojost pos campos-se | ses)

H CORUMBA — M5 SBCR m MARABA - PA sama | N | TasaTINGA - AM SBTT

B | cused-wr SBCY | (5) | mMamincd-Fr semc | M | TeResina- P SBTE

B | cruzemo Do sUL- AC socz | N | monTEs cLaros - MG semk | D | uBERaBA - MG SBUR

B | rozooicuacu-pr sor | JEEW | navEGANTES - sC senr | W | userLANDIA- MG SBUL

B | couma-co seco | MBI | paumas-To seey | PR | viromis - s SEWT

B | wnus - sa seic | W | panauapeBAs (Carsii) -Pa | SBO)
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Aadem Cidnde Sigla  Adm Cidnde Sigla  Adm Cidnde
[11) | BOMJESUS DA LAPA - BA SBLP | (4] | ITAPERUNA- R SDUN | (5) | KO LOURENCO - MG SNLD
BOTUCATU - 5P SDBK | [11) | JEQUIE- BA SHIE sK0 MANUEL - 5P SDNO

(5] | BRAGAMCA PAULISTA-SP | sBBP | (5| | JOACABA-sC ssia | (5) | 5 MIGUELDOGUACU-PR | ssmy

{5} | BREVES-PA sNvs | (5] | LaGEs-SC ssu | (5) | sKOMIGUEL DO OESTE-SC | SSOE

(5] | CAMPINAS [Amarsiz)-5P  |SDAM LINS - 5P SWNQ | (5) | TELEMACO BOREA- PR SBTL

[5] | CAMPO GRANDE - M5 SSKG | (5] | LOANDA-PR s5L0 | (5} | TEGFILOOTONI- MG SNTOD

(5] | camMpo nOURED - PR sskm | (5] | walMe-co sWuz | (5} | ToLEDO-PR SBTD

(11} | CAMAVIEIRAS - BA SNED | (5] | MAL C.RONDON-PR S5CR Tupk -5p SDTP
(5] | CAMELA-RS SSCN | (5] | MEDIANEIRA - PR SSMD UBATUBA - 5P SDUB

(5] | caRALAR-AM swea | (5] | mossord-mn sBMs | (5) UMUARAMA - PR S5UM

[5] | CARAZINHO-RS SSKT OURINHOS - 5P sDOoU | (5 UNIED DA VITORIA - PR SEUV

(5} | CIANORTE - PR SSCT | (5] | PALMAS-PR ssPs | (5} | VARGINHA-MG SBVG

(5] | COARI- &M SWKO | (5] | PARANAGUL-PR sspG | [5) | VIDEIRA-SC S5V

5] mﬁfiﬂ E:' sBAA | (5] | Pamamaval-p ssPl | (5} | VILHEMA-RO SBVH

(5] | comcORDIA-sC S5CK | (5] | PASSOFUNDO- RS SEPF VOTUPORANGA - 5P SDVG

FOMTE : Portaria N2 TO0/ANAC, de 16/04/2012
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4. TARIFAS DE EMBARQUE APLICAVEIS AQS PASSAGEIROS DO TRANSPORTE AEREQ
REGULAR E NAO REGULAR (VOO CHARTER)

4.1. TARIFA DE EMBARQUE DOMESTICA

el =l
13 20,66 21,57
22 16,23 16,95
32 13,44 14,04
43 9,30 9,70

4.2. TARIFA DE EMBARQUE INTERNACIONAL

CATEGORIA PERIODO VALOR - RS

13 71,50
15/03/2012

23 N 59,57

33 47 66
31/05/2012 '

43 1/05/ 23,83

L 01/06,/2012 71,06

22 / ; 59,20

32 47,36
31/08/2012

42 23,68
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5. TARIFAS AEROPORTUARIAS UTILIZADAS NOS CALCULOS DOS PRECOS APLICAVEIS AO
TRANSPORTE AEREO REGULAR E NAO REGULAR (VOO CHARTER) - Grupo

5.1. TARIFA DE POUSO

CATEGORIA DO Doméstica — RS Internacional — RS
AEROPORTO {por tonelada) (por tonelada)

13 6,75 18,01
23 5,56 16,35
32 4,20 14,04
42 1,97 7,00

5.2. TARIFA DE PERMANENCIA

Doméstica — RS Internacional — RS
CATEGORIA DO i 1tcun,|"h-::ra:lr : {mn,.fhnml__
AEROPORTO PATIO AREA DE PATIO AREA DE
MANOBRAS ESTADIA MANOBRAS ESTADIA
133 0,29 3,59 0,73
22 1,09 0,23 3,78 0,67
32 0,84 0,18 2,80 0,57
42 0,39 0,08 1,40 0,23
5.3. TAN
= - Voo Domeéstico— RS | Voo Internacional — US
(fator peso/Km) (fator peso/Km)
FIR UTA/BRASILIA 0,65 0,57
FIR CURITIBA 0,65 0,57
FIR RECIFE 0,65 0,57
FIR AMAZONICA 0,55 0,57
FIR ATLANTICO 0,35 0,12
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Anexo 3 - Propagandas Antigas de Companhias Aéreas

Nunca {01 tao facl peen ths cdmedo
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08 veloaea fatos da VARIG -~ CARAVELLE ¢
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NUM PAIS 15 VEZES
MAIOR QUE A FRANCA,
16 VEZES MAIOR QUE A ESPANHA
E 22 VEZES MAIOR QUE O
VOO DOMESTICO TEM QUE TER
SERVICO INTERNACIONAL.

.. VASP

A MELHOR DESTANCIA INIRE DOS PONIDS

Fonte: ANAC (2012)



Anexo 4 - Relacdo de Aeronaves Analisadas para o Calculo de Custo de Combustivel por RPM

Form 41 Aircraft Type Year of No. of Body Average Average  Classification
Code Introduction Powerplants  Type Seats  Stage Length
6221 |B-757-200 1984 2 Natrow 186 1137 Long-range
6911 |A300-600/R/CEF/RCF 1984 2 Wide 262 1228 Long-range
7601  |L-1011-1/100/200 1973 3 Wide 271 1409 Long-range
7301 |DC-10-10 1970 3 Wide 262 1491 Long-range
733 DC-10-40 1972 3 Wide 265 1854 Long-range
6251 |B-767-200/200ER 1983 2 Wide 190 2087 Long-range
6261 |B-767-300/300ER 1987 2 Wide 228 2187 Long-range
8021 |B-707-100B 1959 4 Narrow 132 N/A Long-range
8061 |B-707-300 1959 4 Natrow 149 N/A Long-range
6931 |A310-300 1986 2 Wide 193 2605 Long-range
8081 |B-707-300B 1962 4 Narrow 152 N/A Long-range
8121 |B-720-000 1961 4 Narrow 118 N/A Long-range
8141 |B-720-000B 1960 4 Natrow 110 N/A Long-range
6271 |B-777 1995 2 Wide 291 2725 Long-range
7651 |L-1011-500Tristar 1979 3 Wide 230 2954 Long-range
7321 |DC-10-30 1972 3 Wide 268 3000 Long-range
8161 |B-747-100 1970 4 Wide 375 3068 Long-range
8171 |B-747-200/300 1970 4 Wide 380 3794 Long-range
7401  |MD-11 1990 3 Wide 254 3895 Long-range
8191 |B-747-400 1989 4 Wide 398 4603 Long-range

Form 41 Aircraft Type Year of No. of Body Average Average  Classification
Code Introduction Powerplants  Type Seats Stage Length
6301 |DC-9-10 1965 2 Narrow 76 372 Short-range
6401 |DC-9-30 1966 2 Narrow 99 440 Short-range
6501 |(DC-9-50 1976 2 Narrow 122 452 Short-range
6201 |B-737-100/200 1967 2 Narrow 106 457 Short-range
6451 |DC-9-40 1968 2 Narrow 109 491 Short-range
6161 |B-737-500/600 1990 2 Narrow 113 536 Short-range
6191 |B-737-300 1984 2 Narrow 132 601 Short-range
6171 |B-737-400 1988 2 Narrow 144 630 Short-range
7151 |B-727-200/231A 1967 3 Narrow 138 706 Short-range
6551 |MD-80/DC-9-80 All 1980 2 Narrow 141 736 Short-range
6941 |A320-100/200 1988 2 Narrow 148 1054 Short-range

Fonte: Lee (2000)
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Anexo 5 Estrutura de Demonstrativo de Resultados da Portaria N2 1.334/SSA

CONTAS DISCRIMINAGAD Equip 1 Equip 2 Equip 2 TOTAL
RECEITAS DE VOO
4.01 Passagens
4.02 Excesso de Bagagem
403 Cama
4.04 Mala Fostal
4.05 Fretamento Pax
4.06 Fretamento Carga
4.07 Rede Postal MNotuma
4.08 Suplementacio Tarifaria oBs. . -
409 Outras Receitas de W&o Eﬁhe Layout devera ser ..1|I|33dc: para que as emprasas apre-semer!w o5
400 T otal das Receitas esultados de suas operages, no seguinte grau de detalhamento:
CUSTOS DIRETOS - Total Geral
5.01 Tripulantas Técnicos . Resumo por Rede
5.02 Comissarios de Bordo » Resuma por Equipamento - —
5.03 Eon"busiwell - - Rede Doméstica x)}/.l.l.l:lh.q.[ll:lmﬁ!:lsa_
5.04 Deprec Equips de Vo . Resuma por Equipamento ¥~ Linha Especial
o.05 Manutengies e Revisies . Resumo por Equipamenta por Servigo ~ Rio - S50 Paule
506 Seguros de Asronaves |Fretamento PAX
5.07 Arrendamento de Asronaves [Eretamento Cangs
o.08 Tarifas Aerocportuarias EDN
5.09 Tarifas Aux. Mavegacio
5.00 Sub-Total — - Rede Intemnacional |linha Internacional
6.01 Organizacio Temrestre ::::’_E i E;Li;d:}?; JLinha/Senigo Fretamanto Pex
- Fretamento Carga

6.02 Servigo de Bordo DN
6.03 Outros Custos Indiretos
.00 Sub-Total

RESTESAS OPCRACIONAIS
7.01 Organizagdo Trafego Pax
7.02 Organizacio Trafego Carga
T7.03 Administragio Geral
7.04 COutras Despesas
7.00 Sub-Total

TOTAL DOS CUSTOS (5+6+7T)

RESULTADO DE VOO (4-5-6-7)

OUTRAS OPERACIONAIS
8.00-8.88" |paceaiias
9.00-9 858" |Despesas

Taotais Outros Operacionais (8-3)

RESULTADD (4-5-6-T+8-3)

Fonte: Ministério da Defesa (2004)
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