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Resumo:

Este artigo tem como objetivo analisar o reflexo do posicionamento estratégico de companhias aéreas brasileiras no seu
resultado econébmico. Por meio de uma pesquisa documental, busca-se explicar a relacdo entre as variaveis
posicionamento estratégico e resultado econdémico. Os dados analisados dizem respeito ao periodo de 2001 a 2005. A
analise possibilitou identificar que as companhias GOL e TAM souberam se adaptar aos novos tempos do setor e
obtiveram os melhores resultados econémicos. A GOL entrou no mercado adaptada e a TAM redefiniu seu mercado de
atuacao, seu produtos e servicos e 0s recursos necessarios. Tais companhias direcionaram seus esfor ¢os para atender
uma parcela da populacdo que até entdo nao tinha a possibilidade de utilizar amplamente os servicos de transporte
aéreo, oferecendo servicos dentro da logica low cost, low fare, ignorando a antiga tradicdo brasileira de considerar o
transporte aéreo um artigo de luxo. Quanto a VARIG os resultados demonstram que a principal estratégia da companhia
em busca de competitividade foi a reducéo das tarifas no periodo analisado; por outro lado, a companhia ndo obteve
éxito na adequacéo da sua estrutura de custos, incorrendo em prejuizos operacionais.
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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar o reflexo do posicionamento estratégico de companhias
aéreas brasileiras no seu resultado econdmico. Por meio de uma pesquisa documental, busca-se
explicar a relagdo entre as varidveis posicionamento estratégico e resultado econdmico. Os dados
analisados dizem respeito ao periodo de 2001 a 2005. A analise possibilitou identificar que as
companhias GOL e TAM souberam se adaptar aos novos tempos do setor e obtiveram os
melhores resultados econdomicos. A GOL entrou no mercado adaptada e a TAM redefiniu seu
mercado de atuagdo, seu produtos e servigos € 0s recursos necessarios. Tais companhias
direcionaram seus esforcos para atender uma parcela da populacdo que até entdo ndo tinha a
possibilidade de utilizar amplamente os servigos de transporte aéreo, oferecendo servigos dentro
da logica low cost, low fare, ignorando a antiga tradicdo brasileira de considerar o transporte
aéreo um artigo de luxo. Quanto a VARIG os resultados demonstram que a principal estratégia da
companhia em busca de competitividade foi a redugdo das tarifas no periodo analisado; por outro
lado, a companhia ndo obteve éxito na adequacdo da sua estrutura de custos, incorrendo em
prejuizos operacionais.
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Area Tematica: Gestdo Estratégica de Custos

1 Introducio

O setor de aviagcdo comercial, nas ultimas décadas, vem sofrendo modificagcdes em sua
forma de atuacdo. Tais modificagdes estdo relacionadas, principalmente, com a adequagdo dos
servicos prestados pelas companhias aéreas a padrdes que melhor atendam as necessidades dos
consumidores.

Os consumidores dos servigos de transporte aéreo estdo priorizando as empresas que
oferecam os atributos tradicionais — seguranca e qualidade —, mas, em conjunto, que também
oferecam baixas tarifas.

A demanda pelos servicos de transporte aéreo tem aumentado em ambito mundial. Essa ¢
uma provavel conseqiiéncia dos efeitos da globalizagdo, que permitiu o desenvolvimento
econdmico de novas regides e paises, trazendo em paralelo a necessidade do deslocamento de
longas distancias com menor espago de tempo.

Conforme Joseph et al. (2004), o aumento da demanda tornou o setor de aviacdo
comercial mais atrativo e, por isso, mais competitivo, exigindo maior eficacia na gestdo. Algumas
companhias aéreas surgiram; muitas se desenvolveram; e algumas ndo tiveram continuidade por
ndo conseguirem se adaptar aos novos padrdes estabelecidos.

O mercado de aviagdo comercial brasileiro seguiu a mesma tendéncia. Surgiram novas
empresas provocando uma mudanca na percepcdo dos passageiros e das proprias companhias
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quanto a natureza do negécio servico de transporte aéreo. Tais mudangas fizeram com que as
empresas estabelecidas buscassem adaptacgdo; algumas conseguiram e outras sairam do mercado.

Sobre o ambiente competitivo, Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que a atratividade
de um setor determina sua competitividade, e faz com que as empresas nele atuantes adotem
estratégias empresariais na busca de seus objetivos. Tais objetivos, amplamente relacionados com
as crengas e valores dos dirigentes da organizacdo, podem ser crescer no mercado, manter sua
participagdo e, por vezes, até diminui-la.

No Brasil, reflexo da crise precipitada pelos atentados terroristas de setembro de 2001 e
de mudanca importante de players, o segmento de aviacdo comercial passou por profundas
mudangas na sua configuracdo competitiva. As empresas foram obrigadas a repensarem seu
posicionamento estratégico, como forma de atender as novas caracteristicas da demanda em
particular e da competicdo como um todo. Diante de tal realidade constata-se a necessidade de
uma andlise sistémica do ambiente, dos fatores e das estratégias competitivas em relacdo ao
desempenho econdémico tanto das empresas sobreviventes como do segmento como um todo.
Assim sendo, o problema de pesquisa que se apresenta ¢: qual o reflexo do posicionamento
estratégico no resultado das companhias do setor de aviagdo comercial brasileiro? Para responder
a esta questdo, o objetivo geral do artigo ¢ analisar o ambiente estrutural do setor, as estratégias
adotadas pelas empresas e seus reflexos nas variaveis que conduzem ao resultado economico.
Para atender este objetivo inicia-se o artigo com breve apresentacdo do referencial tedrico,
versando sobre posicionamento estratégico e gestdo estratégica de custos. Na seqiiéncia, sdo
apresentadas as opg¢des metodoldgicas, seguidas pelos resultados e suas discussdes. Por fim, sdo
apresentadas as consideracdes finais e referéncias.

2 Estratégia

Segundo Porter (2005), estratégia ¢ a defini¢do do lugar de destino e a escolha dos
caminhos basicos para se chegar até 1a. E optar pela 4rea de negécio na qual se vai trabalhar; é
definir se a énfase estard na produgdo ou nos servigos, no custo ou na diferenciagdo. Dessa forma,
a estratégia deve contemplar a empresa e o seu mercado alvo.

Para Ansoff e McDonnell (1993, p. 69), “estratégia ¢ um conjunto de regras de tomada de
decisdo para orientagdo do comportamento de uma organiza¢do”. Define, portanto, o produto a
ser desenvolvido, a tecnologia a ser utilizada, o mercado de atuacdo e o comportamento frente
aos concorrentes.

Tais definicdes sdo feitas através do posicionamento estratégico, com base no qual a
empresa formula seus planos operacionais de forma a buscar qualidade e precos competitivos no
atendimento ao mercado consumidor, visando a obter resultados satisfatorios e acima da média
obtida pelos seus concorrentes.

As estratégias competitivas sdo os caminhos para conduzir a empresa as vantagens
competitivas. Porter (1989), por exemplo, enfatiza que, na adocdo da estratégia competitiva, sdo
definidos o mercado de atuacdo, os produtos ou servigos que serdo oferecidos, e os recursos
necessarios para a operacao da empresa.

Wright, Kroll e Parnel (2000) confirmam tal entendimento ao destacarem que a vantagem
competitiva ¢ obtida através da adocdo de estratégias valiosas que conduzam a empresa a
resultados econdmicos e financeiros melhores que os concorrentes. Os autores complementam
que a estratégia competitiva da empresa deve refletir as condigdes mercadologicas, ou seja, o
mercado manifesta-se, e a empresa precisa aproveitar as oportunidades. Para eles a estratégia
competitiva pode ser modificada proativamente ou em reacdo a mudancas ambientais e
necessidade de adaptagdo da empresa a elas.
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Entende-se, portanto, que para que a eficicia desejada seja atingida a empresa deve ser
reestruturada a medida que a estratégia se modifica. Isto ndo significa, segundo alerta Porter
(1996), que a estratégia possa ser mudada radicalmente em pequenos periodos. Conforme o autor,
a efetiva implantacdo da estratégia exige um tempo significativo.

Shank e Govindarajan (1997) afirmam que a postura e as agdes estratégicas da empresa
dependem de dois aspectos inter-relacionados: (1) a Missdo ou Metas, e (2) Vantagem
Competitiva ou a forma escolhida para competir no mercado.

Quanto a missdo ou metas da empresas as estratégias usadas por Shank e Govindarajan,
baseadas em Hofer e Schendel (1978), classificam-se em:

a) Construir: cujas acdes estratégicas estdo relacionadas com a meta de aumento da fatia
de mercado;

b) Manter: neste caso as agdes estratégicas estdo voltadas para a protecdo de fatia de
mercado e a posi¢do competitiva da empresa;

c) Colher: as acdes estratégicas estdo voltadas para a maximizacdo dos ganhos. Empresas
com grande fatia de mercado em um setor de baixo crescimento geralmente buscam a missdo de
colher. Nesse tipo de missdo as empresas operam em um setor maduro e estavel.

Quanto a forma escolhida para competir no mercado, Shank e Govindarajan (1997) se
reportam as estratégias competitivas genéricas de Porter (1989) discutidas em maior detalhe a
partir da préxima se¢do: lideranga em custos, diferenciagdo ou enfoque.

2.1 Posicionamento Estratégico

Segundo Porter (1989, p. 2), o primeiro passo antes de elaborar a estratégia competitiva
genérica € conhecer o setor onde a empresa esta atuando, pois “A estratégia competitiva ndo s
responde a0 meio ambiente, mas também tenta modelar este meio ambiente em favor de uma
empresa’.

Para Porter (1986), a concorréncia em um mercado pode ser resumida em cinco forgas
competitivas, demonstradas na Figura 1. Sdo elas: (1) rivalidade entre os concorrentes existentes;
(2) entrada de novos concorrentes; (3) ameaga de substitutos; (4) poder de negociagdo dos
compradores; (5) poder de negocia¢ao dos fornecedores.

Novos Entrantes

O

Concorrentes

Poder dos :‘|> w <:: Poder dos
Fornecedores - Compradores
Intensidade da

rivalidade

]

Produtos
Substitutos

Figura 1 - As cinco forgas que dirigem a concorréncia.
Fonte: Porter (1986).
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Segundo Porter (1986) tais forcas competitivas devem ser estudadas, a fim de se
estabelecer uma estratégia competitiva. As principais caracteristicas de cada um dos elementos,
que no conjunto compde as forcas e ameagas da competicdo sdo:

a)

b)

d)

e)

Rivalidade Entre os Concorrentes Existentes: A rivalidade num setor assume a
forma de disputa por liderangas com o uso de taticas como concorréncia de pregos,
propaganda e publicidade, introdugdo de novos produtos, aumento dos servigos ou
garantias ao cliente, dentre outros;

Novos Entrantes: Sa0 novas 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;

Ameaga de Substitutos: As empresas podem ter concorrentes em outro setor que
produzam produtos ou servigos substitutos, ou seja, que possam desempenhar a
mesma funcdo. Como exemplo, pode-se citar a popularizacdo da Internet que
trouxe opg¢des gratuitas em substituicdo aos servicos 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 utilizagdo da Internet. A utilizagdo da
Internet pode substituir também os servicos de correios e de fax através dos e-
mails;

Poder de Negociagdo dos Compradores: Os clientes influenciam a concorréncia no
setor com seu poder de barganha, provocando a diminui¢ao dos pregos, jogando os
concorrentes uns contra os outros. Nesta Optica, a sele¢do 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 atuacao da empresa
em busca dos melhores resultados econémicos;

Poder de Negociagdo dos Fornecedores: Um grupo de fornecedores ¢ poderoso
quando possui monopdlio, produto diferenciado ou ndo concorre com produtos
substitutos.

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

As estratégias competitivas sdo meios utilizados pelas organizagdes na busca por
vantagens competitivas. Segundo Rocha (1999, p. 13), “vantagem competitiva ¢ a situacdo (o
estado) da organizacdo que consegue obter recursos e oferecer produtos e servicos em condigdes
melhores que os concorrentes, em termos de qualidade, custo ou tempo de atendimento™.

Para Porter (1989), a adog¢do da estratégia competitiva deve ser conseqiiéncia da
compreensdo das forgas que determinam a concorréncia e atratividade do setor, tendo como meta
lidar com essas for¢as de forma a influencia-las a seu favor. Para isso, segundo Porter (1989),
existem trés abordagens de estratégias genéricas bem-sucedidas: (1) Lideranc¢a no custo total; (2)
Diferenciacdo; (3) Enfoque.
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Figura 2 - As trés estratégias genéricas.
Fonte: Porter (1989).

Porter (1989) enfatiza que a estratégia de lideranca no custo total exige um intenso
controle dos custos e despesas. Custo baixo em relagdo ao concorrente torna-se o tema de toda a
estratégia, ndo ignorando a importancia da qualidade.

Ainda segundo o autor, para atingir a posi¢ao de lider no custo total, ¢ necessaria uma boa
fatia de mercado, bem como buscar vantagens na compra de matéria-prima, desenvolver
processos ou servigos mais simples, mix de produto variado, economia de escala para diluir os
custos fixos. No entanto, para chegar-se a esse nivel, a empresa tera de investir em tecnologia, e
ter um capital inicial que permita sua consolidagdo no mercado.

A estratégia de Diferenciagdo, de acordo com Porter (1989), corresponde a diferenciar o
produto ou o servico oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado unico. Dessa
forma, uma empresa pode diferenciar-se por meio de produtos e servicos com atributo
diferenciado, do reconhecimento da marca devido a investimento em marketing, do emprego de
tecnologia e outros.

O autor enfatiza que a diferenciacdo cria uma lealdade do consumidor para com o produto
da empresa. Porém, mesmo que a empresa opte pela estratégia de diferenciagdo, deve preocupar-
se com o custo, pois a lealdade do consumidor ndo resistird caso surjam concorrentes com pregos
muito inferiores.

A estratégia do Enfoque significa selecionar um tipo de compradores, um setor ou um
mercado geografico especifico, atendendo muito bem o alvo selecionado, melhor que os
concorrentes. A estratégia de enfoque pode visar também a diferenciagdo ou menores custos que
os concorrentes para o segmento especifico (PORTER, 1989).

Porter (1989) argumenta que a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor
que uma empresa consegue criar para seus consumidores, disponibilizando precos mais atrativos
que os concorrentes por beneficios iguais (estratégia de baixo custo), ou oferecer atratividades e
beneficios que possam compensar um preco maior (estratégia de diferenciagdo).

Souza et al. (2005, p. 1) atentam que “a simples reducdo de custos, em fun¢do da pressao
de mercado por precos menores, pode ser nociva para a continuidade dos negécios no longo
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prazo”. Para que a reducdo de custos seja benéfica € necessario que a qualidade dos produtos ou
servicos seja mantida ou melhorada. Caso contrario, no longo prazo, a organizagao podera perder
espaco no mercado e deixar de ser competitiva.

2.2 Gestao estratégica de custos

Shank e Govindarajan (1997) entendem que a gestdo estratégica de custos surgiu como
uma resposta para atender as demandas das novas exigéncias mercadologicas e as necessidades
de adaptacdo das empresas a um contexto de busca por melhoria continua da competitividade.
Tem como principais atribuigdes a geracdo de informacdes para a tomada de decisdo e a
mensuracao dos impactos das estratégias adotadas nos resultados das empresas.

Para os autores, comparativamente a contabilidade de custos, a gestdo estratégica de
custos analisa 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.
Sdo fundamentais também no controle dos resultados atingidos mediante a execugdo das
estratégias, conduzindo a organizagdo a retornos financeiros acima da média, a fim de garantir a
sustentacdo da vantagem competitiva.

Segundo Bacic (1994) no ambiente organizacional voltado para a competitividade, a
gestdo estratégica de custos deve oferecer suporte estratégico em longo prazo, acompanhando as
diversas decisdes estratégicas da empresa e conduzindo-a na obten¢do dos resultados planejados.
Isso ¢ viabilizado buscando-se, também, a eliminagdo ou a redugdo de todo e qualquer custo que
ndo esteja agregando valor ao cliente.

Conforme Silva Neto (2006), os custos sdo impactos produzidos pelas decisdes
estratégicas, € ocorrem nos processos, ou seja, no momento da execugdo das estratégias. Dessa
forma, a gestdo estratégica de custos exerce importante papel no suporte ao enfrentamento da
competicdo, através da geracdo de informacdes que atendam aos objetivos e as estratégias
organizacionais.

No caso do setor de aviagdo brasileiro, a gestdo de custos passou a ser mais importante a
partir das décadas de 1990 e 2000, quando ocorreu a desregulamenta¢do do setor. Segundo
Sonino (1995), as empresas passaram de um modelo protegido pelos governos para um modelo
de intensa competitividade. Esse ambiente exigiu uma nova postura na gestao das companhias em
busca de adequagao.

Esta nova postura esta relacionada a tomada de decisdes estratégicas em busca de
vantagens competitivas frente as empresas concorrentes. A eficicia de tais decisdes, porém,
produz reflexos nos custos e, conseqiientemente, no resultado das empresas.

3 Consideracoes metodologicas

Esta pesquisa tem natureza explanatdria, pois visa explicar a relacdo entre as varidveis
posicionamento estratégico e resultado economico (GIL, 2002, p. 42). Quanto ao aspecto
temporal pode ser considerada longitudinal, pois avalia os dados ao longo de um determinado
periodo, neste caso de 2001 a 2005. O método utilizado foi a pesquisa documental.

Na coleta de dados utilizou-se de documentos, sendo as principais fontes os Anuarios de
Transporte Aéreo publicados pela Agéncia Nacional de Aviagdo Civil — ANAC, estes
considerados dados secundérios, pois haviam sido coletados para outros fins. Estes anudarios
possuem dados quantitativos e qualitativos. No anuario de 2005 nem todos os dados disponiveis
para os outros anos estavam apresentados, como por exemplo, o numero de pousos. Até o
momento da reda¢do deste artigo, no inicio de julho de 2007, os dados de 2006 ainda ndo se
encontravam disponiveis para consulta no site da ANAC.
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Foram consideradas na amostra as empresas que realizam voos regulares e que estavam
em operagdo pelo menos em parte do periodo pesquisado, sendo estas a TAM, a VARIG, a VASP
e a GOL, representando 95% do total de passageiros transportados pelo setor em 2005. Em vista
da pequena relevancia em termos de participagdo, ao longo do periodo, ndo foram consideradas
na coleta outras empresas como a Rio-Sul, a Transbrasil, a Ocean Air e a BRA. A andlise de
dados usou principalmente a estatistica descritiva.

Para tanto, os procedimentos foram: 1) coleta dos Anudrios de Transporte Aéreo da
ANAC; 2) identificagdo dos elementos pertinentes para andlise do determinante estratégico; 3)
Tabulacao e comparagao dos resultados.

4 Analise de dados
A andlise dos dados obtidos na pesquisa inicia-se com uma caracterizacdo dos
posicionamentos estratégicos no setor de aviacdo comercial brasileiro.

4.1 Posicionamento estratégico no setor de aviacio comercial brasileiro

O setor de aviagdo, em ambito mundial, sofreu diversas alteracdes ao longo da sua
histéria, principalmente no que tange a competicdo entre as companhias aéreas. Com a
intensificacdo da competicdo, muitas empresas foram criadas e outras desapareceram por nao
conseguirem acompanhar as mudangas ambientais que se sucederam (AVIATION WEEK &
SPACE TECHNOLOGY, 2005).

No Brasil foi a partir de 2000, no entanto, que muitas empresas, aparentemente solidas no
mercado, passaram a demonstrar suas fragilidades, e acabaram por se extinguir. Em
contrapartida, outras empresas, com novos € modernos conceitos de gestdo surgiram, e estdo se
desenvolvendo rapidamente.

Tabela 1 — % Participacio das principais companhias brasileiras aéreas no mercado doméstico

Gol Tam Transbrasil Varig Vasp
Participagdo e Classificagdo 1997120051 1997]2005]1997(2005] 1997|2005]1997] 2005
% Na demanda (passageiro/km/transportado) na [26,6]162]429]|17,8| na |40,0|259] 184 na
Classificagdo na | 2% 42 1# 34 na 1# 38 22 na

Fonte: ANAC (2006)

Conforme demonstrado na Tabela 1, no ano de 1997 a VARIG apresentava-se na
lideran¢a do mercado doméstico. A VASP, a TRANSBRASIL e a TAM aparecem, nessa ordem,
nas proximas colocagdes, porém, com participagdes muito proximas entre si.

No ano de 2001, inicia-se uma transi¢ao nesse mercado, pois a VARIG, nesse momento,
perde a lideranga para a TAM. A companhia GOL entrou no mercado, ¢ a TRANSBRASIL
encerrou as operagdes. No ano de 2004 a VASP encerrou suas operagdes. Em vista do
encerramento das atividades em 2001, a Transbrasil ndo ¢ considerada nesta investigagao.

A VARIG n3o sustentou a lideranga ao longo do periodo analisado, tendo sido
ultrapassada pela TAM, que demonstrou relevante crescimento. A GOL iniciou suas atividades
em 2001 e, em 2005, ja detinha 26,6% da demanda, superando a VARIG.!

Conforme Jesus (2005), o aumento da concorréncia no setor de aviagdo comercial
brasileiro foi intensificado pela desregulamentacdo que segue uma tendéncia mundial e iniciou no
Brasil a partir de 1990. O processo de desregulamentacio teve como objetivo central melhorar o

" Em marco deste ano (2007) a GOL adquiriu a “Nova Varig”, assumindo as operacdes da empresa, mas mantendo a
marca.
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desempenho do setor com uma gestdo mais dindmica, buscando satisfazer as necessidades do
mercado e permitir que uma parcela maior da populacdo viesse a ter acesso aos servicos de
transporte aéreo, através de maior oferta e menores tarifas.

Segundo Nunes (2004) as viagens de avido eram sindnimo de conforto e luxo, ao alcance
apenas das classes mais privilegiadas que podiam pagar por esses servigos. A partir da década de
1990, esse cenario foi alterado pela visao de alguns empreendedores do ramo de aviagdo mundial
que viram a possibilidade de popularizar o transporte aéreo, de forma a viabilizar as viagens de
negdcios e lazer também para as classes menos privilegiadas. Devido a essa nova visdo, planejar,
controlar e reduzir custos tornaram-se sindnimos de sobrevivéncia para as companhias aéreas.

Em agosto de 2000, o DAC autorizou a operagdao da GOL como uma companhia aérea
regular, sendo tratada com as mesmas regras que as companhias estabelecidas. Em 2001, a
empresa iniciou suas atividades. A companhia foi criada pelo grupo Aurea, o maior grupo de
transporte  rodovidrio  brasileiro, adotando um novo modelo negdcios intitulado
internacionalmente low cost, low fare (baixo custo, baixa tarifa), com o forte objetivo de
popularizar o transporte aéreo no Brasil.

O papel da gestdo estratégica de custos neste ambiente estd na avaliagdo do mercado com
relacdo aos precos praticados e aos custos incorridos pelos concorrentes. A partir disso, € possivel
divisar as melhores opgdes de atuagdo da empresa de acordo com suas caracteristicas e objetivos,
e planejar as formas de ser mais competitivo que os concorrentes.

Conforme Joseph et al (2004), o setor de aviagdo comercial estd em crescimento em
ambito mundial e isso exige que as companhias aéreas adotem agdes estratégicas de crescimento.
As mudangas ocorreram com relagdo ao tipo de servigo prestado, onde atributos de sofisticacao
perderam espago na preferéncia dos consumidores para servigos mais simples e tarifas mais
baratas.

Sdo essas mudangas que estdo refletidas na Tabela 1. Observa-se que a companhia
VARIG, que detinha 40% do mercado em 1997, passou para a terceira colocagdo em 2005. A
companhia TAM, por sua vez, passou de quarta colocada no setor para primeira a partir de 2001.
Ainda no mesmo ano passou a atuar no mercado a empresa GOL, adepta ao novo modelo de
negocios de baixo custo e baixa tarifa.

4.2 Reflexos do posicionamento no resultado

Nesta secdo sdo apresentados os reflexos do posicionamento estratégico das empresas
sobre seus resultados. Os mesmos sdo analisados a luz da tarifa média praticada, dos gastos por
passageiro/km transportado e do resultado operacional das companhias.

Inicialmente, na Figura 3 apresenta-se a tarifa média em (RS$) por
passageiro/km/transportado entre os anos 2001 e 2005.
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Figura 3 - Comparacio da tarifa/passageiro/km/transportado (RS)
Fonte: adaptado dos Anuarios da ANAC, nos periodos analisados (2006).

A andlise da tarifa praticada pelos concorrentes e da média do setor permite verificar
como estd a competitividade da empresa. Com isso, a empresa pode planejar seus custos e
reavaliar as margens de lucro com que esta trabalhando.

Conforme visto anteriormente a GOL entrou no mercado em 2001 adepta ao novo
conceito intitulado mundialmente como low cost, low fare (baixo custo e baixa tarifa). Para
Oliveira Junior (2007) tal modelo foi desenvolvido através do benchmark em empresas como
Southwest Airlines, de onde surgiu a idéia da frota padronizada e que os servicos de bordo
deveriam ser os mais simples possiveis e que os voos fossem diretos. Da EasyJet, a possibilidade
de terceirizar muitas atividades e com a JetBlue e a Ryanair, a necessidade de informatizar as
operacdes. Desta forma, a empresa buscou amparar-se em diversos modelos a fim de planejar o
modelo ideal.

Segundo Ariente et al (2006) a GOL atua com uma enxuta estrutura de custos, baseada
em trés pilares que privilegiam a alta tecnologia, padronizacdo da frota e motivagdo da equipe.
Verifica-se na Figura 3 que no inicio das operagdes, em 2001, a GOL atuou com uma tarifa
média muito abaixo da praticada pelo setor; isto fez com que a companhia obtivesse um relevante
crescimento passando a segunda colocada na demanda do setor num horizonte de apenas 5 anos.

Tais mudangas exigiram que as companhias estabelecidas reavaliassem seu
posicionamento e buscassem equiparacdo aos novos padrdes tarifarios estabelecidos pela
entrante. Verifica-se, através da Figura 3, que as empresas TAM e VARIG, vem diminuindo as
tarifas médias ao longo do tempo, e que em 2005 as tarifas das duas principais concorrentes
apresentaram-se abaixo das tarifas da GOL. Pode-se perceber que no periodo analisado esta
companhia foi a que teve maior crescimento na tarifa média.
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Outro aspecto interessante de observar ¢ que a flutuagdo da tarifa média das empresas tem
comportamento bastante similar (variacdo % Base 2001 — Figura 3). Isto pode denotar que as
empresas se balizam fortemente pela concorréncia, ficando a estratégia de diferenciagdo de
precos em segundo plano. Aparentemente, o mercado percebe estas questdes, pois no ano (2003)
em que houve o maior aumento percentual de tarifas médias, foi onde o setor teve o menor
numero de passageiros/km transportado (Tabela 2).

Um aspecto que se destaca ¢ que no periodo 2001-2005 houve um crescimento de quase
30% no volume transportado, todo ele praticamente absorvido somente pela GOL e TAM; isto €,
as outras duas companhias tiveram significativas perdas de mercado. Isto reforca o acerto das
duas primeiras em propor uma nova estratégia que abarcasse uma demanda reprimida.

Tabela 2 - 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, nos periodos analisados (2006).

Por outro lado, ¢ preciso ver a questdo da tarifa média com um pouco mais de
detalhamento. Ao se verificar o trecho médio voado (Tabela 3) percebe-se que a GOL tem o
menor deles, enquanto a VARIG tem o maior. A TAM teve seu trecho médio elevado,
conseqiiéncia provavel da sua entrada no mercado internacional. Como ha um crescimento nao
proporcional da tarifa em relagdo ao aumento do trecho, ¢ de fato esperado que o preco médio de
trechos menores seja maior por quilometro voado. Ainda assim, o aumento da tarifa média da
GOL foi de 52% em relagdo a 2001 para uma inflagdo estimada no periodo de 36,5 % (FIPE,
2007). E razoavel supor que ao entrar no mercado em 2001 a GOL trabalhasse com tarifas médias
mais atrativas como forma de buscar espaco. Na medida em que a empresa se consolidou, a tarifa
média foi a um patamar mais proximo do que provavelmente a empresa considera ideal.

Tabela 3 — Trecho médio voado (km)

ANO 2001 2002 2003 2004 2005
GOL 628 633 653 667 *
TAM 606 633 724 759 *
VARIG 871 893 840 831 *
VASP 699 693 708 713 *

* dados ndo disponiveis ou descartados

Fonte: adaptado dos Anuarios da ANAC, nos periodos analisados (2006).

O presidente da GOL, Oliveira Junior (2007, p.11-15), quando questionado sobre a
equiparacgdo das tarifas, argumenta que elas nunca foram tdo baixas no mercado brasileiro e que
a GOL provocou uma convergéncia do mercado para o seu modelo de negocios.
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No inicio das operagdes da GOL, os custos de operagdes da companhia chegavam a ser
60% menores que os das outras companhias. Nos passamos a ser referéncia; outras
empresas mudaram a gestdo, buscando ganhos de eficiéncia. E isso provocou uma
redugdo geral nas tarifas. Por isso a diferenca. Ndo porque a GOL esteja cobrando mais
caro do que antes, mas porque o mercado opera atualmente com tarifas médias mais
baixas.

Com o intuito de analisar a declaragdo de Oliveira Junior apresenta-se na Tabela 4 um
comparativo dos gastos das demais companhias frente aos gastos da GOL.

Tabela 4 -Gastos por passageiro/km/transportado da GOL em relag¢io as concorrentes

Gol Tam Varig Setor
Ano gasto gasto % gasto % gasto %
2001 0,180 0,274 52% 0,283 58% 0,285 59%
2002 0,198 0,326 65% 0,299 51% 0,323 63%
2003 0,242 0,334 38% 0,300 24% 0,339 40%
2004 0,245 0,300 23% 0,312 28% 0,331 35%
2005 0,223 0,265 19% 0,302 36% 0,288 29%

Fonte: adaptado dos Anuarios da ANAC, nos periodos analisados (2006).

Na Tabela 4 pode-se constatar que o exposto por Oliveira Junior quanto a uma
convergéncia de mercado com relacdo a diminuicdo dos gastos ¢ verdadeira, pois os gastos da
TAM, da VARIG e do setor, diminuiram o percentual frente aos gastos da GOL. Tal constatacao
indica uma mudanga no posicionamento estratégico das companhias aéreas, para o modelo de
negodcios de baixo custo. Verifica-se que a TAM ¢ a companhia que mais aproximou os gastos
frente aos gastos da GOL.

Conforme Bologna (2006), presidente da TAM, a empresa busca um reposicionamento
para empresa de baixo custo. Para isso a companhia, assim como a GOL, buscou um benchmark
internacional através da Aer Lingus, uma empresa de bandeira da Irlanda que viveu uma séria
crise financeira, com reais possibilidades de fechar as portas. A empresa irlandesa se reestruturou
com sucesso, como empresa aérea de tarifas simplificadas e custos mais baixos. As principais
acOes estratégicas da empresa irlandesa foram: atuar com uma frota unificada em dois tipos de
aeronaves, o que permitiu uma reducdo nos custos de combustivel e manutencdo das aeronaves e,
ainda, passou a vender grande parte das passagens diretamente pela internet.

A TAM a partir de 2001 passou a eliminar os avides Fokker 100 e padronizou a sua frota
com modelos da fabricante Airbus; também vem trabalhando fortemente com as vendas de
passagens diretamente pela Internet através do portal e-tam, dentre outras acdes estratégicas para
a redu¢do de custos. No ano de 2002, a empresa desativou dez unidades do modelo Fokker-100.

A GOL, ao entrar no mercado, consolidou sua imagem como empresa de baixo custo e de
baixa tarifa. Ao longo do tempo, ela se mantém como empresa de baixo custo, e isso ¢ refletido
pelo aumento da sua margem operacional. Quanto a tarifa, porém, verifica-se que, em 2005, esta
proxima das tarifas praticadas pelo mercado. Também € possivel verificar que houve um aumento
do gasto da GOL ao longo do periodo, apesar da queda em 2005. Uma analise mais detalhada dos
itens de custos mostra que provavelmente o principal responsavel tenha sido o aumento dos
custos com combustivel (Tabela 5), de cerca de cinco centavos por passageiro/km transportado,
um reflexo do aumento dos precgos internacionais..
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Tabela S - Custo Médio Combustivel por Passageiro / Km Transportado

2001 2002 2003 2004 2005

GOL 0,036 0,041 0,068 0,077 0,082

TAM 0,055 0,068 0,079 0,082 0,085

VARIG 0,060 0,062 0,082 0,091 0,098

VASP 0,081 0,113 0,150 0,184 -

Fonte: adaptado dos Anuérios da ANAC, nos periodos analisados (2006).

Em 1997, a VARIG detinha 40% do mercado doméstico, e apresentava-se como lider do
segmento. No entanto, a empresa ndo obteve o mesmo crescimento que o mercado, e perdeu
participagdo e a lideranca, a qual passou para a companhia TAM, em 2001.

As mudangas mercadologicas citadas anteriormente exigiam da VARIG uma estratégia
para manter a sua participagdo no mercado, porém, devido a sua expressiva perda de mercado,
pode-se dizer a VARIG ndo adotou agdes estratégicas eficazes para este fim. A VARIG buscava
levar aos passageiros uma imagem de empresa que oferece um servigo diferenciado. Por isso,
criou junto ao consumidor também a imagem de empresa que atua com tarifas mais altas que as
concorrentes. Na Figura 3, porém, verifica-se que a VARIG apresentou tarifas proximas dos
principais concorrentes em grande parte do periodo analisado, o que demonstra esta ter sido uma
das agoes estratégicas em busca de competitividade.

Verifica-se, na Figura 4, que a VARIG teve prejuizo operacional nas operacgdes
domésticas nos anos 2001, 2002 e, com maior relevancia, em 2005, quando reduziu
significativamente a tarifa, buscando acompanhar o mercado e recuperar a participagdo perdida
(Figura 3 e Tabela 2) . Isto denota que simplesmente a reducdo de tarifas médias, mesmo se
acompanhada do aumento do volume de clientes transportados, ndo oferece um resultado positivo
se a estrutura de custos subjacente ndo ¢ coerente com a estratégia. Além desses fatos
relacionados aos custos operacionais, a VARIG teve seu resultado final afetado negativamente
pelos custos financeiros decorrentes de um pesado passivo, conforme ficou demonstrado durante
o processo de recuperagdo judicial a que foi submetida em 2006
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Figura 4 — % de resultado operacional sobre a receita liquida.
Fonte: adaptado dos Anuarios da ANAC, nos periodos analisados (2006).
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Por outro lado, a GOL, desde o inicio das suas operagdes, vem obtendo margem
operacional positiva, inclusive sinalizando uma tendéncia de elevagdo. Isto comprova o acerto da
escolha estratégica da companhia. Interessantemente, a TAM desde que redirecionou sua
estratégia em 2001, parece ter reencontrado o caminho da lucratividade operacional,
principalmente nos trés tltimos anos do periodo analisado, apesar da redu¢do em 2005, comum a
todas as empresas.

5 Consideracgoes finais

O setor de aviacao comercial brasileiro passou por periodos turbulentos nos tltimos anos,
envolvendo tanto a situagdo econdmico-financeira das companhias (p.ex, VARIG,
TRANSBRASIL, VASP) quanto acidentes (TAM em 1996, 1997 e 2007 e GOL em 2006). Além
disto, houve incidentes derivados de condigdes estruturais da INFRAERO, como os agentes de
controle do trafego aéreo, questdes fisicas relacionadas a pistas e aeroportos..

Periodos de crises e turbuléncias sdo propicios a mudancas na forma de competir.
Reconhecer estas situacdes e saber adaptar-se faz parte das escolhas estratégicas das
organizagdes. Empresas que conseguem se reposicionar nestes momentos podem se tornar
grandes vencedoras, ndo sO sobrevivendo, mas também obtendo lugar de destaque, com
melhorias significativas nos seus desempenhos econdomicos.

O presente estudo apresentou a evolugdo da competi¢do na aviagdo comercial brasileira,
mostrando que empresas como a GOL e a TAM que souberam se adaptar aos novos tempos do
setor obtiveram os melhores resultados econdmicos. Estas empresas, seguindo o que Porter
(1989) caracteriza como decisdes estratégicas, souberam redefinir seu mercado de atuagdo, seus
produtos e servigos e os recursos necessarios. No primeiro caso, redirecionaram seus esforcos
para atender uma parcela da populacdo até entdo ndo contemplada com a possibilidade do
transporte aéreo. Em relagdo aos produtos e servigos, passaram a oferecer uma configuracao que
contemplava o prego, em uma logica low cost, low fare, ignorando a antiga tradi¢do brasileira de
considerar o voo um artigo de luxo. Por fim, ao adequarem suas frotas e seus processos
operacionais e administrativos a este novo posicionamento estratégico, tornaram seus recursos
consistentes com 0 mesmo.

A GOL e a TAM propuseram uma estratégia que busca a lideranca no custo total.
Concordando com as recomendagdes de Porter (1989), estas empresas desenvolveram servigos
mais simples, buscaram economias de escala aumentando sua participagdo de mercado e
padronizando as aeronaves, mantiveram um rigoroso controle de custos e despesas e investiram
em tecnologia, tanto embarcada (controle automatizado de manuten¢do de aeronaves) quanto nos
processos comerciais e administrativos (venda por internet, bilhetes eletronicos, entre outros).

Concluindo, pode-se afirmar que uma boa gestdo de estratégica de custos ¢ fator
determinante para as empresas na busca por crescimento e sustentagdo no mercado. Ela permite
oferecer uma gestdo de recursos coerente com a estratégia organizacional, aumentando sua
efetividade e, conseqiientemente a capacidade de competir da empresa.

Espera-se que esta investigacdo estimule e auxilie na consecucdo de outros estudos na
area de gestdo estratégica de custos e no setor de aviagdo comercial. Poderia, por exemplo, ser
estudado o caso de empresas deste setor que buscam trabalhar por diferenciagdo ou enfoque e sua
estrutura subjacente de custos. Com isto, seria possivel comparar com os resultados deste artigo.
Em outras areas, este texto espera contribuir, ilustrando como pode ser conduzida a analise de
posicionamento estratégico e a gestao estratégica de custos, notadamente em setores de servigos.
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