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RESUMO

O objetivo do presente artigo ¢ analisar os reflexos sobre o desempenho das empresas
aeroviarias pelas recentes mudangas estruturais no setor de aviacdo comercial brasileiro em
ambito doméstico. Essas mudancas estruturais deram-se em fungdo de trés acontecimentos
especificos: a desregulamentagdo governamental do setor como queda de uma barreira a
novos entrantes; a atuacdo da companhia Gol como nova entrante e o acirramento da
concorréncia no setor. A analise ¢ feita por meio de seis variaveis principais: participagcdo de
mercado, tarifa média, aproveitamento de aeronaves, gasto médio por passageiro, margem
operacional e quantidade de passageiros transportados. E um estudo descritivo realizado com
a utilizagdo de dados quantitativos, coletados por meio de pesquisa documental nos anuarios
da ANAC para o periodo de 1997 a 2006. Os principais resultados revelam que a nova
entrante Gol provocou mudanga significativa na estrutura estratégica e operacional do setor e
das principais concorrentes. Em todas as variaveis analisadas o desempenho da Gol superou
suas concorrentes. Constatou-se que a empresa mais preparada estrategicamente para
responder & nova ameaga foi a Tam, que mantém a lideranca no setor. Outras empresas como
a Vasp e a Varig, mostraram-se incapazes de sobreviverem a livre concorréncia de mercado.

1 INTRODUCAO

Na atualidade, a maioria dos trabalhos publicados em revistas especializadas tem
ressaltado a necessidade de o gestor observar os ambientes interno e externo no qual as
empresas estdo inseridas para buscar identificar e desenvolver estratégias competitivas com o
objetivo de assegurar a continuidade dos negdcios.

A globalizacdo e a conseqiiente intensificagdo no nivel de concorréncia que
caracterizam a realidade atual do ambiente operacional das empresas tem sido o principal
argumento apresentado quando se discute o desenvolvimento e adog¢do de estratégicas
competitivas. O trabalho de Porter (1989) tem sido uma das principais referéncias a este
respeito.

No Brasil as principais modifica¢cdes no ambiente operacional externo das empresas
referem-se as transformacdes na economia observadas nas décadas de 1980 e 1990. Tais
transformagdes tém provocado uma ruptura de paradigmas em relagdo a administragcdo dos
negdcios que até entdo estava focada nos pregos, conseqiiéncia do protecionismo de uma
economia desajustada. A conseqiiéncia destes acontecimentos Também acabou por impactar
setores considerados estratégicos e de seguranga governamental, e por isso sob forte
regulamentagio oficial. E o caso da flexibilizagdo na protegdo dada ao setor de aviagdo
comercial (MONTEIRO, 2000).

Jesus (2005) aborda que a desregulamentagdo ocorrida em 1978 nos Estados Unidos
deu inicio ao processo de desregulamentacdo e profundas mudangas no setor de aviagdo
comercial em ambito mundial. Tal movimento provocou, a partir da década de 1980, a
abertura da concorréncia no setor aéreo brasileiro, gerando maior oferta de servigos por novas
empresas € uma mudanca dos conceitos sobre transporte aéreo e da sua gestdo.

E neste contexto que o artigo é desenvolvido, com o objetivo de descrever e analisar as
mudangas ocorridas no ambiente concorrencial neste setor. Mais especificamente, procura-se
evidenciar os reflexos que a transicdo de um setor protegido por barreiras governamentais
para um ambiente de concorréncia de mercado provoca no posicionamento estratégico e
desempenho das empresas. Entende-se que com esse objetivo o estudo contribui para
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evidenciar aos gestores as implicacdes ambientais sobre o processo decisério das
organizagdes. De fato, a passagem de uma atividade protegida para uma exposicao as forcas
de mercado enseja mudangas de posturas e atitudes. A apresentagdo dos efeitos no
desempenho e resultado das empresas, como apresentado neste estudo, ¢ uma das alternativas
para tal evidenciagdo.

Ressalta-se que o grande apelo que o tema vem recebendo ultimamente pela midia tem
se restrito as questdes infra-estruturais fisicas do sistema e ao desconforto que tem provocado
aos usuarios. Questdes relacionadas a gestdo estratégica das empresas no dmbito de um
mercado concorrencial, da forma como tratado neste estudo, ndo tem sido abordado pela
midia.

2 Referencial Teorico
2.1 O Ambiente competitivo

O ambiente externo, no qual as empresas estdo inseridas, vem sofrendo, ao longo do
tempo, um constante processo de mudancas. A compreensdo das mudangas, ocorridas ou a
ocorrer, assim como o grau de interacdo da empresa com esse ambiente ¢ determinante para
que ela alcance o sucesso desejado. Dentre outros fatores que podem impactar
significativamente o ambiente externo, pode-se citar a intensidade da concorréncia entre as
empresas, as exigéncias dos consumidores, as incertezas politicas e econdmicas € 0s avancos
tecnologicos.

Em funcdo dos movimentos de maior liberalizacdo de mercados no contexto mundial,
a intensidade da concorréncia entre as empresas atuantes num mesmo setor tem ganhado
particular destaque. Além disso, a capacidade das empresas em superar as complexidades
decorrentes e desenvolver alternativas estratégicas efetivas tem sido reconhecida como uma
vantagem competitiva. A maior disputa na conquista e manutengdo de clientes trouxe como
conseqiiéncia, dentre outros fatores, o aumento das exigéncias do mercado consumidor. A
agilidade em satisfazer o cliente tem se tornando sindénimo de exceléncia empresarial, e
exigido das empresas constante inovacao nos produtos, nos servigos e também no processo de
gestao (NAKAGAWA, 2000).

Tais mudangas mercadologicas exigem, também, que as empresas se antecipem, €
tenham uma visdo em longo prazo cada vez mais eficaz. Nao basta, contudo, apenas a
interagdo da empresa com o ambiente externo e as boas estratégias de atuagdo no mercado, ¢
fundamental a eficiéncia nos processos internos. Neste sentido, processos internos devem ser
interpretados como a forma de atender as expectativas do cliente. No entendimento de
Hammer (2001) as organizagdes orientadas por processos sdo aquelas que deixam os clientes
mais satisfeitos e, consequentemente, conquistam mais mercados e lucros.

Mosimann e Fisch (1999) enfatizam que as empresas exercem atividades economicas
como o consumo de recursos, a producdo de bens e servigos e a venda. As atividades de
producgdo estdo ligadas ao ambiente interno da empresa, em que ela deve buscar ser o mais
eficiente possivel. Porém, as atividades de venda sofrem impactos das varidveis externas,
relacionadas principalmente ao mercado consumidor e aos concorrentes.

O ciclo de atividades econdmicas citado por Mosimann e Fisch ¢ interdependente, e o
planejamento empresarial ndo podera tratd-lo de forma individualizada. A estratégia
vencedora passa pelo reconhecimento de que a empresa deve produzir mais eficientemente e
melhor do que os concorrentes aquilo que o mercado almeja.

Otley (1994), na mesma linha de entendimento de Hammer (2001) j& argumentava que
em um ambiente competitivo as organizagdes obtém resultados positivos e sobrevivem por
meio da adaptacdo aos padrdes mercadoldgicos; seu sucesso decorre das inovagdes
corporativas. Isso requer ndo somente um foco externo na competitividade e na inovagao de
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produtos e servigos, mas Também um foco interno no planejamento e no controle das
atividades e processos internos.

O planejamento deve partir de um diagndstico das expectativas e das necessidades do
mercado e, a partir disso, a empresa devera planejar a estrutura necessaria para o atendimento
dessa demanda com a maior eficiéncia possivel. A eficiéncia empresarial ¢ um fator
determinante no atual ambiente competitivo, pois os clientes ndo mais se dispdem a pagar
pelas ineficiéncias da empresa. Caso elas existam, sera muito provavel que a empresa venha a
sofrer as conseqiiéncias através da perda de participagdo de mercado e/ou redugdo da
lucratividade (HANSEN; MOWEN, 2001).

A compreensdo das inter-relagdes e complexidades que envolvem o ambiente de
operacdes das empresas foi favorecida com os estudos desenvolvidos por Porter (1986), o
qual defende que, para compreender o ambiente competitivo existente num mercado, ¢
necessaria uma metodologia especifica de analise. Foi com esse objetivo que ele propds a
analise das cinco for¢as competitivas. E o contetido da proxima segio.

2.2 Posicionamento estratégico e vantagem competitiva

Posicionar-se estrategicamente tornou-se uma necessidade constante para as empresas,
dadas as complexidades e os desafios do ambiente competitivo. Diversos autores defendem
técnicas de analise e posicionamento, desde um planejamento estratégico formalmente
estruturado até modelos ndo estruturados de formagdo de estratégias (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Porter (1989, p. 2) advoga que o primeiro passo antes de elaborar a estratégia
competitiva global ¢ conhecer o setor onde a empresa estd atuando — ou pretende atuar, e
acrescenta que “‘a estratégia competitiva ndo s6 responde ao meio ambiente, mas também
tenta modelar este meio ambiente em favor de uma empresa”.

Ainda de acordo com Porter (1986), o conhecimento da concorréncia em um mercado
pode ser resumido em cinco forgas competitivas (Figura 1), as quais devem ser estudadas, a
fim de se estabelecer uma estratégia competitiva. Sdo elas: (1) rivalidade entre os
concorrentes existentes; (2) entrada de novos concorrentes; (3) ameaga de substitutos; (4)
poder de negociacdo dos compradores; (5) poder de negociagdo dos fornecedores. As
principais caracteristicas de cada um dos elementos, que no conjunto compdem as forgas e
ameagas da competi¢do, sdo apresentadas na seqiiéncia.
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Figura 1 - As cinco forcas que dirigem a concorréncia.
Fonte: Porter (1986).

2.2.1 Rivalidade entre os concorrentes existentes

A rivalidade num setor assume a forma de disputa por liderangas com o uso de taticas
como disputas de precos, propaganda e publicidade, introducdo de novos produtos, aumento
dos servigos ou garantias ao cliente, dentre outros (PORTER, 1986).

Essa rivalidade, de acordo com o autor, existe porque os concorrentes se sentem
pressionados, ou porque identificam oportunidades para melhorar sua posi¢do. As estratégias
tomadas por uma empresa tém efeito nas outras e vice-versa. As guerras de precos podem
desestabilizar um setor e, conseqiientemente, a empresa.

Por outro lado, deve-se reconhecer que guerras de publicidade podem difundir os
produtos, elevando o consumo ¢ a propria rentabilidade. Ou seja, independentemente dos
beneficios individuais as empresas, o proprio setor como um todo € beneficiado.

A maior disputa de precos e rotas alternativas oferecidas pelas empresas apos a
flexibilizagdo governamental tem sido uma realidade do setor aéreo comercial.

2.2.2 Novos entrantes

Os novos entrantes correspondem as empresas que trazem novos conceitos, com o
objetivo de ganhar parcela de mercado, e, freqiientemente, oferecem recursos diferenciados.
Como resultado de tais estratégias, os pregos podem cair ou os custos dos participantes podem
ser aumentados, reduzindo, assim, a rentabilidade (PORTER, 1986).

Ainda segundo Porter, a entrada de novos concorrentes depende das barreiras de
entrada existentes; se forem rigorosas, a ameaga ¢ reduzida, caso contrario ¢ elevada. As
barreiras podem referir-se a economia de escala, que faz com que os entrantes tenham que se
instalar com uma escala minima para equiparar seus custos. Gastos significativos com
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tecnologia, pesquisa ¢ desenvolvimento, e propaganda, também podem inibir os entrantes. A
imagem das empresas atuais frente ao cliente também pode ser uma barreira de entrada.

Cabe aqui uma complementacdo aos exemplos citados por Porter, que vao além das
forcas que emergem do mercado. Neste caso, a criagdo ou queda de barreiras ¢ decorrente de
maior ou menor liberalizacdo que decorre de politicas estratégicas governamentais para
mercados regulados e protegidos por legislagdo especifica. E o caso do setor objeto deste
estudo.

2.2.3 Ameaca de substitutos

Para Porter, as empresas podem ter concorrentes em outro setor que produzam
produtos ou servigos substitutos, ou seja, que possam desempenhar a mesma fungdo. Como
exemplo, pode-se citar a popularizagdo da Internet que trouxe opgdes gratuitas em
substitui¢ao aos servigos de telefonia. Uma pessoa conectada na rede pode comunicar-se on-
line com outra pessoa em qualquer parte do mundo, pagando apenas pela tarifa de utilizagao
da Internet. A utilizacdo da Internet pode substituir também os servigos de correios e de fax
através dos e-mails.

No caso do setor de transporte aéreo comercial doméstico, alternativas do segmento de
transporte (rodovidrio, ferroviario, ndutico) devem ser analisadas sob a Optica do usuario em
termos de maiores ou menores vantagens comparativas.

2.2.4 Poder de negociacao dos compradores

Os clientes influenciam a concorréncia no setor com seu poder de barganha,
provocando a diminui¢do dos pregos, jogando os concorrentes uns contra os outros. Nesta
Otica, 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
atuacdo da empresa em busca dos melhores resultados econdmicos (PORTER, 1986).

Os compradores tém mais poder de negociagdo frente a empresa, caso o mercado onde
ela atua tenha uma diversidade de concorrentes. A liberaliza¢do gradual do controle oficial de
tarifas do setor aéreo incrementou a concorréncia quanto a este aspecto.

2.2.5 Poder de negociacao dos fornecedores

Para Porter (1986), um grupo de fornecedores ¢ poderoso quando possui monopdlio,
produto diferenciado ou nao concorre com produtos substitutos. Esse é o caso, por exemplo,
dos acos planos e do cimento no Brasil, onde o grupo comprador ¢ mais numeroso e tem
poucas opgoes.

No caso do setor aéreo esta ¢ uma questdo especial. De fato, os trés principais
fornecedores do setor, dadas as suas caracteristicas, limitam em muito a agdo das companhias
aéreas compradoras: (1) a infra-estrutura aeroportudria, de natureza estatal; (2) os
fornecedores de naves, assisténcia técnica e pecas de manutencdo que, além das poucas
limitacdes, apds a aquisicdo acabam por criar uma dependéncia natural; (3) os fornecedores
de combustivel, Também concentrado em uma estrutura oficial.

2.3 Uma visao mais objetiva das for¢as competitivas

Segundo Freitas (1996, p.125), “a metodologia das cinco forcas permite que a
empresa observe a complexidade e aponte os fatores criticos para a concorréncia em seu setor
de atuacdo, como também a identifica¢do das possiveis inovagdes estratégicas”.

Greenwald e Kahn (2006) reconhecem que a obra de Porter trouxe uma nova visdo ao
pensamento estratégico, e o direcionou ao caminho certo; porém, para eles, essa metodologia,
na pratica, ¢ bastante complexa. Greenwald e Kahn argumentam que identificar os inimeros
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fatores integrantes do complexo modelo das cinco for¢as competitivas e avaliar o modo como
eles se relacionam tem se demonstrado uma tarefa ardua e muitas vezes frustrante.

Segundo os autores, trabalhar as cinco forgas em conjunto ¢ demasiadamente
abrangente, pode demandar muito tempo de andlise e ndo proporcionar um foco definido para
a organizagao, prejudicando a tomada de decisoes.

Assim, Greenwald e Kahn propdem uma abordagem simplificada e concentrada nos
novos entrantes, que, acreditam eles, constituem for¢a dominante e a mais importante dentre
todas. Subjacentes a essa forca estdo as barreiras de entrada. No caso de existéncia de
barreiras de entrada, isso dificultaréd a inser¢do de novas empresas no mercado ou a expansao
dos concorrentes existentes, ¢ nenhuma outra caracteristica do panorama competitivo tem
tanta influéncia no sucesso da empresa como a sua protecao frente a concorréncia.

Entende-se como procedente a interpreta¢do dada por Greenwald e Kahn (2006) sobre
a importancia da analise dos novos entrantes e das possiveis barreiras de entrada em um setor,
mesmo considerando-se que as barreiras de entrada sdo cada vez mais escassas e temporarias
em um mercado dindmico e mais liberalizante como o atual.

No estudo em questdo a andlise de barreiras e novos entrantes tem um destaque
especial dado que elas foram estabelecidas e flexibilizadas por influéncia de uma politica
governamental e ndo propriamente por iniciativa independente de novos entrantes.

2.4 Transformacgdes ambientais do setor de aviacio comercial

As transformagdes da aviagdo comercial brasileira durante a década de 1990 e suas
conseqliéncias para todo setor esteve inserida em um movimento global nesse
direcionamento, cuja base foi a reestruturagdo da aviagcdo comercial mundial que se iniciou
com o processo de desregulamentacdo do transporte aéreo a partir de 1978 nos Estados
Unidos.

Jesus (2005) destaca que a desregulamentagdo teve como objetivo abrir o mercado e
incentivar a concorréncia, mas teve como conseqiiéncia uma onda de privatizagoes, fusoes,
aquisi¢Oes e aliancas entre as companhias aéreas que levaram a uma grande concentra¢do no
mercado internacional. Como parte desta reestruturacdo destaca-se a reorganizacdo dos
servigos das companhias e as inovagdes introduzidas nos equipamentos.

No Brasil, ainda conforme Jesus (2005), o processo de flexibilizacdo da
regulamentacdo comeca no inicio dos anos 1990. A politica de competi¢do controlada, que se
caracteriza por uma forte intervencao estatal no controle de rotas e tarifas, vigente desde os
anos 1960 ¢ gradativamente abandonada. Ao longo dos anos 1990 assiste-se a abertura do
mercado ¢ ao abandono do controle tarifario. Como conseqiiéncia observa-se um intenso
movimento de entrada e saida de companhias aéreas resultando na concentracao do setor. No
periodo estudado por Jesus, de 1990 a 2002, ocorreu uma grande elevagdo das atividades do
setor concomitante a redu¢do do emprego, dos salarios e do tempo de servigo, indicando uma
maior instabilidade no mercado de trabalho da avia¢do comercial brasileira. Observa-se ainda
uma significativa reducdo de custos com pessoal por parte das companhias

Oliveira (2006) ao discorrer sobre as transformagdes ocorridas no setor de aviacdo
comercial brasileiro destaca duas grandes reformas regulatérias. A primeira iniciou no final
dos anos 1960, consolidou na década de 1970 e extinguiu-se em 1992. Esta fase ficou
conhecida como o periodo de competi¢do controlada, com a autorizagdo circunscrita a cinco
companhias regionais e quatro com atuagdo nacional (Varig, Vasp, Cruzeiro do Sul e
Transbrasil). A segunda foi introduzida no inicio da década de 1990 e que resultou na quase
total desregulamentagdo do mercado. No final dos anos de 1990 as autoridades decidiram
remover dois importantes dispositivos de controle da competicdo que ainda perduravam no
setor, ou seja, as bandas tarifarias e a exclusividade do direito de as companhias regionais
operarem linhas aéreas especiais.
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Como fase mais recente da desregulamentacdo tem-se que a flexibilizagdo estimulou a
concorréncia ao permitir, entre outras coisas, a entrada de novas empresas no mercado, a
competicdo entre companhias aéreas regionais € nacionais e a extingdo dos pregos de
referéncia. Essas medidas possibilitaram, por exemplo, a entrada da Tam - que nasceu como
aérea regional - em rotas nacionais e, mais tarde, a entrada de empresas como Gol e Bra, que
se baseiam no modelo de baixo custo. Por outro lado, dificultaram as operacdes das empresas
que antes detinham reserva de mercado, como Varig, Vasp e Transbrasil.

O Quadro 1, apresentado a seguir, expde os principais pontos da evolugdo regulatoria
nas ultimas décadas.

Periodos Eventos

. Pregos fixados pelo DAC e controle sobre o aumento das tarifas;
. Limite de quatro companhias aéreas nacionais e cinco regionais (monopdlios regionais);
. Entrada de novas companhias ndo permitida e desestimulo & concorréncia.

1973-1986

. Congelamento de precos das passagens, como parte dos planos de controle de inflago;
. Imposigdo de limites das tarifas;
. Entrada de novas companhias ndo permitida e desestimulo & concorréncia.

1986-1992

. Fixag@o de precos ¢ abolida;

. Limites sobre os precos sdo mantidos;

. Monopdlios regionais sdo abolidos;

. Entrada de novas companhias é permitida e estimulada.

1992-1997

. Limites sobre os precos sao extintos;
. Competigdo entre as companhias ¢ estimulada;
. Autoridades antitruste monitoram o mercado para evitar aumentos abusivos nas tarifas.

1998-2001

. Controle sobre os pregos sdo extintos por completo;
. Politicas econdmicas voltadas para o setor sdo desfeitas;
. Periodo mais préximo da desregulamentag@o.

2001-2002

. DAC emite portarias para evitar excesso de capacidade;

. Importag@o de novas aeronaves ¢é proibida;

. Controle sobre os pregos sdo impostos;

. Periodo de re-regulamentagio;

. Criacdo da Agéncia Nacional da Aviacdo Civil - ANAC.

A partir de
2003
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Quadro 1: Principais alteragdes regulatorias no setor de aviagdo brasileiro.
Fonte: Oliveira (2006).

Verifica-se que o setor de aviagdo comercial, ja foi protegido pelas barreiras de
entrada governamentais, mas apds a desregulamentag¢do abriu-se para a livre concorréncia.
Diante disso, o setor de aviagdo comercial brasileiro pode ser entendido focando-se a analise
nos novos entrantes.

Em 2001, a Gol, a empresa de maior crescimento no setor na época mais recente,
iniciou suas atividades e inovou, em termos domésticos, ao adotar um novo modelo de
negocios, intitulado internacionalmente low cost, low fare. Ela apresentou expressivo e rapido
crescimento entre 2001 e 2006, além de provocar mudancas estruturais no setor.

Essa estratégia adotada pela Gol ja havia sido objeto de adog@o por outras empresas no
exterior. Wright, Krol e Parnell (2000) destacam a atuacdo da empresa americana Southwest
Airlines que 30 anos antes que a Gol, em 1971, decidiu-se com pleno sucesso pelo mesmo
caminho estratégico de precos baixos. Os autores destacam as diversas agdes da empresa em
configurar uma atuagdo com baixos custos de modo a viabilizar economicamente a nova
postura de mercado.

Além de todo esse processo de concorréncia liberada ¢ esse expressivo crescimento e
desempenho da Gol que estimula a realizagdo do presente artigo com o objetivo de analisar as
mudangas causadas pela concorréncia do setor de aviagdo comercial brasileiro em ambito
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doméstico a partir dessa nova entrante no mercado. O foco esta em apontar as agdes, reacoes €
novos posicionamentos no ambiente concorrencial.

3 Aspectos Metodologicos

Dada a sua natureza e objetivo, a presente pesquisa ¢ classificada como descritiva.
Para Cervo e Bervian (2002, p. 66) a pesquisa descritiva “[...] observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fendmenos sem manipuld-los”. Ainda segundo Cervo e Bervian (2002,
p. 66), esse tipo de pesquisa permite “descobrir, com a precisdo possivel, a freqiiéncia com
que um fendmeno ocorre, sua relagdo e conexao com outros, sua natureza e caracteristicas”.

Esta pesquisa também tem natureza explicativa. Segundo Gil (2002 p. 42), “algumas
pesquisas descritivas vao além da simples identificagdo da existéncia de relagdo entre
variaveis, e pretende determinar a natureza dessa relagdo. Neste caso, tem-se uma pesquisa
descritiva que se aproxima da explicativa”.

Quanto a coleta de dados, a pesquisa ¢ classificada como documental. Segundo Gil
(2002), a pesquisa documental ¢ realizada em documentos publicados e conservados em
orgdos publicos e privados, de qualquer natureza. Em tal pesquisa os dados coletados
precisam passar por um tratamento especial visando adapta-los a finalidade e objetivo do
estudo. A principal base de dados utilizada compreende os Anuarios de Transporte Aéreo
publicados pela Agéncia Nacional de Aviagdo Civil - ANAC.

O tratamento e andlise dos dados caracterizam a utilizagdo de dados quantitativos para
uma andlise qualitativa. Trata-se, portanto, de uma pesquisa do tipo quali-quanti, tendo em
vista os aspectos qualitativos e quantitativos no seu desenvolvimento (MALHOTRA, 2000).

4 Apresentaciio e Analise dos Dados

A partir das medidas de desregulamentacdo do transporte aéreo brasileiro, conforme
abordado anteriormente, ocorreu um expressivo incremento no nivel da concorréncia no setor.
As principais empresas na época estabelecidas perderam a protegdo governamental contra
novos entrantes.

Em agosto de 2000, o entdo Departamento de Aviagao Civil — DAC (substituido pela
Agéncia Nacional de Aviagdo Civil — ANAC - a partir 2005), autorizou as operagdes da Gol
Linhas Aéreas Inteligentes como uma companhia aérea regular, tratada com as mesmas regras
que as demais companhias. Em 2001, a Gol iniciou suas atividades. A companhia foi
estruturada com a ado¢do de um modelo de negocios internacionalmente intitulado como low
cost, low fare (baixo custo, baixa tarifa). A empresa apresentou expressivo e rapido
crescimento no periodo de 2001 e 2006.

Tabela 1: Percentual de participagdo das companhias na demanda.
Gol Tam | Transbr | Varig Vasp Outras Total

1997 na 16 18 40 18 8 100
1998 na 20 16 37 19 9 101
1999 na 24 16 34 16 10 100
2000 na 27 12 31 15 15 100
2001 5 31 7 29 15 19 106
2002 12 35 na 27 13 14 101
2003 19 33 na 30 12 5 99

2004 22 36 na 30 9 3 100
2005 27 43 na 26 na 5 100
2006 34 50 na 10 na 5 100

Fonte: Adaptado dos Anudrios da ANAC (2007), nos periodos analisados.
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A Tabela 1 apresenta um histérico do percentual de participacdo das principais
companhias na demanda do setor. As participagdes das companhias de menor porte foram
consolidadas e adicionadas na tabela sob a denominagao “Outras”.

A partir dos dados da Tabela 1 constata-se que em 1997 a Varig detinha 40% da
demanda do mercado doméstico de aviagdo, e que a mesma foi perdendo participagao,
enquanto a concorrente Tam aumentava significativamente a sua participag¢do. Essa evolucao
da Tam ¢ reflexo do término da politica de competi¢ao controlada, vigente até os anos 1990.
Foi quando a Tam passou de uma atuacdo regional para uma companhia de dmbito nacional.
Além disso, observa-se também que a Transbrasil encerrou as atividades em 2001, enquanto
que a Vasp apresentou queda constante da participagao, até encerrar as atividades em 2004.

Com os dados da Tabela 1 ainda ¢é possivel verificar que entre 1997 e 2002 também
ocorreu um aumento na participacdo das companhias de menor porte que, assim como a Tam,
absorveram parte dos passageiros da Transbrasil, da Varig e da Vasp. Porém, a partir de 2001
uma nova companhia entrou no mercado, a Gol, demonstrando um répido crescimento,
absorvendo grande parte dos passageiros atendidos pelas outras empresas ja estabelecidas.

A Varig, lider de mercado por décadas, perdeu a lideranca para a Tam no ano de 2001
e foi ultrapassada pela Gol em 2005.

Para obter tal crescimento a Gol entrou no mercado adotando estratégias agressivas,
destacando-se as promogdes revolucionarias de venda de passagens por R$ 50,00. A
estratégia servia para lotar os vdos e, ainda, divulgar a imagem da empresa como uma
companhia de “baixa tarifa”. Ao longo do tempo, a estratégia de promogdes também passou,
mesmo que parcialmente, a ser utilizada pelas empresas concorrentes.

Um dos principais reflexos do novo entrante, a Gol, foi a populariza¢do do transporte
aéreo, pois a empresa estabeleceu em seus primeiros anos de atuacdo uma tarifa média muito
abaixo das cobradas pelos concorrentes conquistando, assim, uma parcela significativa do
mercado. No Gréafico 1 demonstra-se a evolucdo das tarifas médias por
passageiro/km/transportado das principais companhias assim como da média do setor.
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Grafico 1: Evolugdo da tarifa média por passageiro/km/transportado.
Fonte: Anuarios da ANAC (2007), nos periodos analisados.

O Griafico 1 apresenta uma mudanga no cenario com relagdo as tarifas praticadas a
partir da entrada da companhia Gol. Ela entrou no setor com uma tarifa abaixo das
concorrentes ¢ ao longo do tempo aumentou a sua tarifa média, enquanto as demais
companhias diminuiram seus precos. A relativa redugdo das tarifas das demais companhias
pode ser observada a partir do ano de 2005. Verifica-se que em 2005 e 2006 a Gol praticou
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tarifa média por passageiro/km.transportado mais alta que suas principais concorrentes, Tam e
Varig.

Analisada isoladamente entende-se que a reducdo das tarifas médias pode impactar
diretamente no resultado operacional das companhias, diminuindo-o. Para que isto ndo ocorra
as companhias precisam trabalhar dois fatores fundamentais: a possivel reducdo dos custos
fixos (estruturais), e a melhoria do aproveitamento das aeronaves. Isso pode ser observado nas
tabelas que vém a seguir.

No setor de aviagdo os custos podem ter a seguinte classificacdo: (1) custos variaveis
em relagdo a realizacdo do voo e fixos em relagdo ao aproveitamento das aeronaves; (2)
custos varidveis e (3) custos fixos. Explica-se a seguir o entendimento dado a essas categorias
de custos.

Custos variaveis em relagdo a realizagdo do voo e fixos em relacdo ao aproveitamento
das aeronaves: no setor de aviagdo alguns custos ocorrem somente se o voo se realizar; sdo,
desta forma, variaveis em relacdo ao voo. Porém, no momento em que o vdo se realiza, tais
custos transformam-se em fixos independentemente da taxa de ocupagdo da aeronave. Sao
exemplos: taxa de pouso, combustivel, auxilio a navegacao e organizacao terrestre.

Custos varidveis: nessa classificagdo somente pode-se considerar os custos
diretamente ligados a quantidade de passageiros, por exemplo, o servico de bordo
(alimentacao) e comissdes sobre venda de bilhetes.

Custos fixos: nesse grupo sdo classificados os demais custos, de natureza estruturais e
que existem independentemente da ocorréncia dos voos, por exemplo: os custos com pessoal.

Apresenta-se a seguir a simulacdo de algumas possiveis situagdes operacionais.
Objetiva-se com isso ilustrar as citadas classificagdes de custos e facilitar o entendimento dos
possiveis impactos deles no resultado das empresas.

Supde-se que uma aeronave tenha 130 assentos disponiveis e que o preco médio da
passagem para um trajeto pré-definido seja de R$ 200,00. Tem-se, ainda, os seguintes dados:
(1) custo com alimentacdo e outros confortos a passageiros na faixa de R$ 20,00 por
passageiro; (2) custo com combustivel de R$ 3.800,00 para o trajeto; (3) taxas de pousos no
total de R$ 200,00; (4) auxilio a navegacdo no valor de R$ 300,00; (5) organizagdo terrestre
de R$ 150,00. A questdo é: como ficaria a distribui¢do dos custos e a margem de contribui¢do
considerando-se as opg¢des de ndo realizagdao do voo e realizagdo do voo com diferentes taxas
de aproveitamento da aeronave (70%, 80% e 90%)?

. ., . . P
Tabela 2 — Impacto do aproveitamento da aeronave nos custos varidveis e na margem de contribuigdo .

Aproveitamento | Nzo realizagio

Item do vbo aprov. 70% aprov. 80% aprov. 90%
Faturamento 0 18200 20800 23400
Servigo ao passageiro 0 -1820 -2080 -2340
Taxas de pouso 0 -200 -200 -200
Combustivel 0 -3800 -3800 -3800
Auxilio a navegacio 0 -300 -300 -300
Organizagao terrestre 0 -150 -150 -150
Contribui¢do marginal 0 11930 14270 16610
Margem de Contribuigo 0 66% 69% 71%

receita.

* Conforme Martins (2003), margem de contribuigdo ¢ a diferenca entre o preco de venda e os custos e
despesas variaveis; € o valor que sobra entre a receita e os custos e despesas relacionados a existéncia da

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os dados da Tabela 2 evidenciam que se o vOo ndo se realizar ndo ocorrera a receita e
também nenhum dos custos citados, demonstrando que eles sdo varidveis em relacdo a
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realizagdo do voo. Porém, uma vez ocorrendo voo, todos os custos, exceto o de servico ao
passageiro, tornam-se fixos. Por outro lado, constata-se que a receita ¢ variavel de acordo com
o0 aproveitamento da aeronave, o que impacta diretamente na margem de contribuig¢do do voo.

Portanto, o aproveitamento das aeronaves, dado que boa parte dos custos se tornam-se
fixos, ¢ decisivo no resultado das operagdes. Por isso, além da tarifa média (Grafico 1) e da
taxa de ocupacdo das aeronaves (Tabela 3), faz-se mister conhecer a evolug¢do da ocupacao no
setor € nas companhias.

Assim, para completar essa analise, tem-se na Tabela 3 os dados referentes ao
historico do aproveitamento das aeronaves pelas principais companhias e do setor, para o
periodo de 1997 e 2006. O aproveitamento foi obtido pela relagdo entre os indicadores
passageiro/km.transportado e assentos/km.oferecidos.

Tabela 3: Percentual de aproveitamento das aeronaves.

Ano
Empresa 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Gol na na na na 60 63 65 68 74 75
Tam 48 56 49 55 55 53 58 64 71 74
Varig 64 61 64 67 62 61 63 67 71 63
Setor 58 59 55 59 58 57 60 65 71 72

Fonte: Adaptado dos Anuarios da ANAC (2007), nos periodos analisados.

Observa-se pelos dados da Tabela 3 que a empresa Gol j4 em seu primeiro ano de
atuacdo obteve um percentual de aproveitamento de 60%, maior que o do setor (58%) e
inferior ao da Varig (62%). A partir de 2001 o aproveitamento das aeronaves das empresas
em geral melhorou significativamente, com destaques para a Gol que ao longo da histéria
mantém o melhor aproveitamento; também deve ser destacado o caso da Tam, que evoluiu de
48% em 1997 para 74% em 2006.

E necessario ressaltar que o aproveitamento das aeronaves depende basicamente de
dois fatores: gestdo dos recursos da empresa (aspecto interno) e demanda de passageiros
(aspecto externo). Em termos de melhor gestdo dos recursos internos, a empresa pode ter
tanto recursos mais adaptados as necessidades da competicdo como maior eficiéncia
operacional.

Do ponto de vista das caracteristicas dos recursos, ¢ importante entender, no setor de
aviagdo civil, o principal deles corresponde as caracteristicas fisicas das aeronaves. A
adequagdo das aeronaves ¢ determinante para a ocupagdo e, portanto para o resultado
operacional. Nesse sentido, a Tam, reestruturou sua frota de aeronaves, substituiu seus avides
menores, os Fokker 100, por novos e de maior porte, os Airbus (MIOTTO; SOUZA; DIEHL,
2007). Prova disto ¢ que em 1997 a empresa havia oferecido cerca de 5 bilhdes de
assentos.km e em 2005 aumentou para 21 bilhdes, conseqiiéncia do aumento do nimero de
voos e pela maior capacidade das aeronaves (ANAC, 2006). A Tam em 1997 apresentava
aeronaves com numero médio de assentos abaixo das outras companhias. Essa estratégia era
consistente com o foco em rotas regionais, area de atuacdo original de atuagdo da empresa na
época da concorréncia controlada. A partir da expansdo em nivel nacional e até internacional,
os assentos médios por aeronave aumentaram de 68 em 1997 para 145 em 2006. Essa
mudanga, aliada as promogdes nos pregos das passagens, ¢ uma das razdes que explica um
melhor aproveitamento das aeronaves.

Do ponto de vista da eficiéncia operacional, a identificacdo direta das praticas ¢ mais
dificil de fazer e complexa de comparar. Assim, como medida da eficiéncia operacional, os
custos operacionais podem indicar qual das companhias esteve em vantagem. O Grafico 2
mostra uma evolu¢do dos gastos por passageiro/km.transportado, onde ¢ importante destacar
as mudangas ocorridas a partir da entrada da Gol em 2001.
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Grafico 2: Evolugdo do gasto médio por passageiro/km.transportado por companhia e do setor.
Fonte: Anuarios da ANAC (2007), nos periodos analisados.

Em 2001 e 2002 os custos da Gol eram significativamente inferiores aos das empresas
concorrentes. Porém, a partir de 2003 as demais companhias foram diminuindo tal diferenca e
equiparando-se aos gastos da entrante Gol, a qual apresentou ligeiro aumento ao longo do
tempo. Verifica-se também que a companhia Tam obteve o maior éxito na diminui¢cdo dos
seus custos.

Conforme tratado anteriormente, a Tam se reestruturou para buscar maior
competitividade, atingindo a lideranca de mercado em 2001. Uma das agdes mais
significativas foi a melhora significativa verificada no aproveitamento das suas aeronaves
(Tabela 3), cujo impacto mais evidente surge na redugcdo dos custos por
passageiro/km.transportado (Grafico 2). Contrariamente a esse desempenho observa-se a
desfavoravel posi¢cdo da Varig.

Tanto a questdo tarifaria quanto o controle dos custos refletem-se diretamente no
resultado econdmico das companhias. A fim de analisar o comportamento do resultado das
empresas, apresenta-se na Tabela 4 um comparativo do percentual de margem de lucro
operacional das empresas ao longo do periodo analisado.

Tabela 4: Percentual de Margem Operacional sobre a Receita

Ano
Empresa 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Gol na na na Na 2 6 17 24 20 16
Tam 3 -1 -10 6 -8 -12 3 12 1 5
Varig 12 3 8 12 -1 -2 11 11 -12 -33
Setor 12 3 -2 6 -7 -8 4 8 1 2

Fonte: Adaptado dos Anuarios da ANAC (2007), nos periodos analisados.

O melhor resultado operacional observado ¢ o da companhia Gol, que tem aumentado
seu lucro em relagdo a receita ao longo do tempo. A Tam teve seus melhores resultados em
2003 e 2004. A Varig apresenta uma instabilidade nos resultados ao longo do periodo e uma
relevante queda em 2005 e 2006. A Vasp apresentou uma seqii€ncia de resultados negativos,
indo a faléncia em 2004.

No caso das empresas analisadas, verificou-se que a entrante Gol, que entrou no
mercado praticando menores tarifas, ndo apresentou margens inferiores as concorrentes. A
Tam apresentou variagdo na margem liquida e periodos com margem negativa. Tal fato se
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deve a um momento de reestruturacdo da empresa, com recuperagdo em 2006. A Varig
inicialmente demonstrou uma margem positiva, todavia, conforme o mercado se adaptava
com novos entrantes, e exigia a reducao das tarifas, sua margem foi reduzida, principalmente
em 2005 e 2006. Nestes anos, quando reduziu significativamente a sua tarifa (Grafico 1), a
empresa se apresentou com margens de -12% e -33% respectivamente (Tabela 4). Isso
demonstra que a estrutura adotada pela Varig ndo era adequada para a convivéncia com as
exigéncias ditadas pela nova configuragdo do mercado.

A demanda externa explica também a ocupag¢do das aeronaves. Com maior niimero de
passageiros transportados, ¢ mais facil fazer a alocagdo das aeronaves. Isso permite a melhor
distribui¢do dos passageiros ao longo dos horarios e rotas. Um nlimero maior de passageiros
também cria “filas”, gerando um “estoque” de passageiros que permite mais facilmente a
lotagdo dos voos mais procurados, elevando a taxa de ocupacdo média. A Tabela 5 mostra a
evolucdo do nimero de passageiros/ km.transportados, de 2001 a 2005. Constata-se que a Gol
e a Tam tiveram significativo aumento no nimero de passageiros/km.transportado, enquanto a
Varig permaneceu com ligeiro aumento e a Vasp reduziu até encerrar as atividades. Como
pode ser observado pelos dados da Tabela 3, esse comportamento coincide com a evolugdo da
ocupacao das aeronaves. Os dados da Tabela 5 ratificam tal constatagdo.

Tabela 5 - Passageiros/ Km Transportados (Milhdes).

Ano 2001 2002 2003 2004 2005
Gol 1.261 3.224 4.817 6.034 9.392
Tam 8.162 9.344 8.321 10.088 15.158
Varig 7.614 7.133 7.586 8.376 9.169
Vasp 3.804 3.386 3.072 2.440 -

SETOR 26.296 26.784 25.093 27.893 35.351
Var % 102% 94% 111% 127%

Fonte: adaptado dos Anuarios da ANAC (2007) nos periodos analisados.

5 Conclusoes

Ao longo deste artigo buscou-se analisar as mudancas na concorréncia do setor de
aviagao comercial brasileiro em ambito doméstico, principalmente a partir da nova entrante, a
companhia Gol. Para isso a andlise de dados deteve-se em seis variaveis principais: (1)
participagdo de mercado; (2) tarifa média; (3) aproveitamento de aeronaves; (4) gasto médio
por passageiro; (5) margem operacional; (6) quantidade de passageiros transportados,
relacionadas as empresas ¢ a partir da entrada da Gol.

Verificou-se que a entrante Gol através do seu modelo de negocios de baixo custo e do
objetivo de popularizagdo do transporte aéreo causou uma convergéncia no mercado de
transporte aéreo doméstico para uma estratégia de lideranca em custos.

Segundo Beting (2006), ao longo dos anos a Gol utilizou eficientemente os recursos de
marketing, destacando que a Gol convenceu a opinido publica de que voar economicamente
era mais inteligente que voar sofisticadamente. Por meio de tarifas promocionais ela atraiu
uma parcela da populagdo que ndo utilizava o transporte aéreo devido ao conceito de
sofisticagao.

Os dados da pesquisa indicam que a companhia, inicialmente, atuou com tarifas baixas
e margens reduzidas. Foi-se adequando ao mercado, e sua tarifa média em 2005 ja ndo foi a
menor dentre as concorrentes. Porém, busca manter seu conceito de baixa tarifa, através de
estratégias de marketing, que unem promogdes e divulgagao.

Essa conclusao ¢ ratificada por Gargioni (2007), para o qual a Gol obteve sucesso ao
mudar os paradigmas da aviagdo nacional, que trabalhava com a valorizacdo de conceitos

13



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

como sofisticagcdo, requinte e glamour para a promog¢ao do transporte aéreo. Os novos
conceitos aplicados pela Gol sdo simplicidade, praticidade e eficiéncia.

As oscilagdes dos dados relativos as variaveis pesquisadas revelam que as empresas
concorrentes buscaram se adequar a nova realidade de mercado. Dentre as principais
companhias aéreas brasileiras que atuavam em ambito doméstico em 2001, a Ginica que obteve
€xito na reestruturagdo e continua no mercado ¢ a Tam.

As estratégias de adequacdo da Tam contemplaram principalmente a reestruturagao da
frota de avides, substituindo os avides Fokker 100 por novos Airbus, refletindo-se numa
significativa redu¢do nos custos com manutengdo e combustivel. Tratou-se de uma resposta a
estratégia da nova entrante Gol, desde seu inicio operando com aeronaves mais modernas e
eficientes.

As conclusdes deste artigo corroboram a proposta de Porter (1986), de que novos
entrantes podem causar transformacdes em um mercado, € que as empresas estabelecidas
devem buscar compreender as necessidades dos clientes e adequar-se através de reavaliacao
das estratégias competitivas.

Para os gestores, fica evidenciada a importincia de se reconhecer, com certa
antecipagdo, os movimentos competitivos em potencial, de novos entrantes, ainda mais
quando essa entrada surge como inevitavel. Preparar-se para reagir a esses movimentos pode
ser decisivo para o sucesso, como mostrou a experiéncia da Tam ou para o fracasso, nos casos
da Varig e da Vasp.

A compreensdo dessa dindmica pode ensejar novas pesquisas em outras areas, com a
mesma abordagem. Também pesquisas que aprofundem a forma como as empresas aéreas se
moldaram, a essa nova situagdo, pode explicar, do ponto de vista interno, as causas € 0s
processos que levaram ou nao a uma adaptacdo com sucesso. Acredita-se que um estudo de
caso da gestdo estratégica adotada pela principal concorrente, a Tam, para esse periodo de
ingresso da entrante Gol tem grande potencial de contribuir para o conhecimento da gestao
empresarial.
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