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Resumo:

Este estudo tem por objetivo identificar os determinantes de custos dos concorrentes das
companhias aéreas listadas na B3 como fatores-chave frente a pandemia da COVID-19. A
pesquisa se classifica como qualitativa, descritiva, com procedimento técnico de andlise
documental. Foram coletados os dados disponiveis em documentos publicos do periodo de
2018 a 2020, antes e durante a pandemia. Os determinantes de custos sdo componentes da
gestdo estratégica sugeridos na busca por vantagem competitiva. Com base nas informagoes
publicadas pelas companhias aéreas Azul e Gol, foi possivel identificar os determinantes de
custos propostos por um roteiro preestabelecido e verificar suas aplicabilidades. Como
resultado, os determinantes de custos que mais impactam as empresas aéreas analisadas no
periodo sdo o modelo de gestdo, a experiéncia, a tecnologia, a diversidade de produtos e
servicos, a utilizacdo da capacidade, as relagoes na cadeia de valor e os fatores institucionais.
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Analise dos determinantes de custos dos concorrentes em
empresas do setor aéreo brasileiro

RESUMO

Este estudo tem por objetivo identificar os determinantes de custos dos concorrentes
das companhias aéreas listadas na B3 como fatores-chave frente a pandemia da
COVID-19. A pesquisa se classifica como qualitativa, descritiva, com procedimento
técnico de analise documental. Foram coletados os dados disponiveis em documentos
publicos do periodo de 2018 a 2020, antes e durante a pandemia. Os determinantes
de custos sdo componentes da gestao estratégica sugeridos na busca por vantagem
competitiva. Com base nas informacdes publicadas pelas companhias aéreas Azul e
Gol, foi possivel identificar os determinantes de custos propostos por um roteiro
preestabelecido e verificar suas aplicabilidades. Como resultado, os determinantes de
custos que mais impactam as empresas aéreas analisadas no periodo sdo o modelo
de gestdo, a experiéncia, a tecnologia, a diversidade de produtos e servigcos, a
utilizacao da capacidade, as relacfes na cadeia de valor e os fatores institucionais.

Palavras-chave: Determinantes de Custos. Custos dos Concorrentes. Setor Aéreo.

Area tematica: Abordagens contemporaneas de custos.

1 INTRODUCAO

Desde que a Organizacdo Mundial da Saude (OMS) declarou o estado de
pandemia para a sindrome da COVID-19, varias medidas foram tomadas para tentar
conter a disseminacdo do virus (OMS, 2020). A alta velocidade de transmisséao fez
com que os governos em todo o mundo ndo tivessem outra opgdo a ndo ser impor
bloqueios (Sharma, Thomas, & Paul, 2021). Dentre estas medidas, a restricao do fluxo
de pessoas foi adotada na tentativa de controlar a transmissao do virus, a qual afetou
muito setores da economia. O setor aéreo foi um dos mais impactados, pois devido a
facilidade do contagio, muitos paises proibiram o transporte entre paises (Maneenop
& Kotcharin, 2020). A demanda diminuiu significativamente desde as primeiras
noticias em todo o mundo e as empresas aéreas, para fazer frente a esse cenario,
passaram a se adequar a esta nova condicao (International Air Transport Association
[IATA], 2020).

O setor aéreo tem um histérico de suscetibilidade a influéncias de eventos
ambientais e econémicos que impactam o desempenho econdmico-financeiro das
companhias areas. Como histérico, nas dultimas duas décadas houve a crise
econbmica de 2008, o atentado de 11 de setembro, o Eyjafjallajokull, as nuvens de
cinzas do vulcéo indonésio, entre outros eventos, corroboram para crises nesse setor
(Linden, 2021). Atualmente, com a continuacgéo do surto da COVID-19, a demanda de
transporte aéreo continua reduzida. Sendo assim, as empresas deste segmento
precisaram adequar-se a essa nova condicao (IATA, 2020), uma vez que o setor aéreo
representa um terco do valor comercial de carga no mundo (Pereira & Mello, 2021),
além de contribuir para o crescimento social e econémico, empregando milhdes de
pessoas em toda sua cadeia (Dube, Nhamo, & Chikodzi, 2021).
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Diante do exposto, em 2020, as companhias aéreas, Azul e Gol, registraram
no 1° trimestre de 2020 uma deterioracédo de patriménio liquido de R$ 3,3 bilhdes e
R$ 6,13 bilhdes, respectivamente (Laboratorio de Inteligéncia Artificial E
Macroeconomia Computacional [Labimec], 2020). Nesse contexto, a Gestao
Estratégica de Custos (GEC) € uma importante ferramenta para mitigar os impactos e
gerir os recursos com maxima eficiéncia. A GEC tem como finalidade interligar o
gerenciamento dos custos com o processo de tomada de decisdo dos gestores
(Martins, Pedrosa Neto, & Araujo, 2008). A gestdo estratégica das empresas implica
no monitoramento da posicdo competitiva frente a seus concorrentes, permitindo que
a empresa tome decisOes eficazes para obter vantagem competitiva (Shank, 1989;
Chiekezie, Egbunike, & Odum, 2014).

Nessa conjuntura, este estudo tem por objetivo identificar os determinantes de
custos dos concorrentes das companhias aéreas listadas na Brasil Bolsa e Balc&o
(B3) no enfrentamento da pandemia da COVID-19. Atualmente, somente a Azul S.A.
e a Gol Linhas Aéreas Inteligentes S.A. sdo as empresas do segmento de transporte
aéreo listadas na B3. Para realizar a analise dos custos dos concorrentes utilizou-se
o0 roteiro proposto por Costa (2011). Essa avaliacdo contribui para o ambito tedrico e
pratico, apresentando a gestao estratégica de custos como fonte de planejamento
para situacdes imprevisiveis.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Custo dos concorrentes

A Gestdao Estratégica de Custos (GEC), segundo Shank e Govindarajan (1997),
resulta da unido de trés temas subjacentes, (i) analise da cadeia de valor, (ii) andlise
do posicionamento estratégico e (iii) analise dos direcionadores de custos. Para
entender como 0s custos se comportam, é preciso considerar a intera¢cdo do conjunto
de direcionadores de custos, tendo em vista que o custo é causado por diversos
fatores que se inter-relacionam (Shank, 1989). De tal maneira, compreender e avaliar
a concorréncia é necessario. Sao considerados concorrentes aqueles que procuram
satisfazer os consumidores que possuem as mesmas necessidades (Kotler, 1998).

Neste viés, tem-se a Analise dos Custos dos Concorrentes, com as primeiras
abordagens feitas por Simmonds (1986) nas quais apresentou a coleta de
informacBes sobre a contabilidade gerencial da empresa e dos seus concorrentes
para uso no desenvolvimento e acompanhamento da estratégia de negdécios. O autor
também enfatizou a estratégia dos precos com relagdo a concorréncia, bem como
apontou que a receita e a venda sao os principais indicadores de competitividade.

Outros indicadores elencados na andlise dos concorrentes sdo aqueles que
avaliam as instalacdes de producédo, economias de escala, relagbes governamentais
de tecnologia e design de produto, observacéo fisica, fornecedores, clientes e ex-
funcionarios (Guilding, 1999). Posteriormente, Heinen e Hoffjan (2005) avaliaram a
influéncia dos custos em decisfes estratégicas, analisando a posi¢do da concorréncia
e suas tendéncias, e a conexéo deste conhecimento com a melhora do desempenho
da empresa, como participagdo no mercado e retorno sobre as vendas. Tais pontos
podem ser considerados determinantes de custos dos concorrentes, sendo aqueles
causadores reais dos custos (Lord, 1996).

Ja para Shank e Govindarajan (1997), os determinantes podem ser distintos
em dois grupos relevantes, os determinantes de custos estruturais e 0s de execucao.
Wilson (1990) afirma também que o comportamento da posicéo dos determinantes de
custos pode variar entre as empresas e setores diferentes. Em tempos de turbuléncia
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econbmica, a analise dos concorrentes como componente de gestdo estratégica &
sugerida na busca por vantagem competitiva (Subramanian & Ishak, 1998). Para
manté-la, a empresa deve examinar continuamente seu ambiente, a fim de garantir o
que esté fornecendo e ciente de futuras mudangas no mercado (Dixon & Smith, 1993).

2.2  Setor aéreo na pandemia da COVID-19

Com a declaracdo de pandemia pela OMS alguns paises declararam o
fechamento de suas fronteiras e do espaco aéreo (ANAC, 2021). O valor de mercado
das companhias aéreas diminuiu desde entdo. Por consequéncia, foram motivados
estudos sobre o impacto da COVID-19 no desempenho da industria aérea em todo o
mundo (Maneenop & Kocharian, 2020). O transporte aéreo € um facilitador da
mobilidade humana, o que inclui, neste caso, também a disseminacao de epidemias
de doencas infecciosas (Pereira & Mello, 2021).

E fato que a pandemia da COVID-19 teve uma influéncia significativa na
industria do turismo como um resultado de restricbes de viagens, juntamente com um
colapso na demanda por parte dos turistas (Volkmann, Tokarski, Dinca, & Bogdan,
2021). A Agéncia Brasileira de Viagens Corporativas (ABRACORP) aponta que,
diferentemente de outros setores que se adaptam ao online, no setor de viagens e
turismo as empresas e os profissionais envolvidos precisam do aspecto presencial. O
setor move-se por dois segmentos de mercado, distintos e complementares: o
corporativo e o do lazer (ABRACORP, 2021).

A situacéo atual dificulta previsdes, pois a fase de recuperacao pode ser lenta.
No entanto, existem ferramentas que ajudam os aeroportos a se recuperar, COmo 0
autosservico e as tecnologias sem contato, reduzindo o custo operacional,
melhorando a experiéncia do passageiro, a0 mesmo tempo que minimizam a
propagacédo do virus (Serrano & Kazda, 2020). Além da tecnologia, outras medidas
de apoio em resposta a COVID-19 sédo expostas por Maneenop e Kocharian (2020),
podem ser relacionadas as financas, emprego, taxas de uso do aeroporto e
administracao.

2.3 Estudos relacionados

Pesquisas com avaliacdo dos custos dos concorrentes tém sido realizadas nos
altimos anos, demonstrando a relevancia da tematica na atualidade. Costa (2011)
sugeriu a criacdo de um roteiro de coleta de dados inédito para operacionalizacao de
estudos envolvendo os determinantes de custos, observados no Quadro 1. Sendo o
impacto duplo (positivo ou negativo) e mensuravel aquele que contém medidas
objetivas controlaveis.

(2) Quanto a
Determinantes de custos imp(;gzt?)unac?stocﬁcs)tos possibilidad~e de

mensuragao
1. Modelo de Gestéo Duplo N&o mensuravel
2. Escala Duplo Mensuravel
3. Utilizacdo da capacidade Duplo Mensuravel
4. Escopo Duplo Mensuravel
5. Experiéncia Unico Mensuravel
6. Tecnologia Duplo Mensuravel
7. Diversidade de produtos e servicos Duplo Mensuravel
8. Diversidade de fornecedores Duplo Mensuravel
9. Diversidade de clientes Duplo Mensuravel
10. Diversidade de maguinas e equipamentos Duplo Mensuravel
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11. Comprometimento Unico N&o mensuravel
12. Qualidade Unico Mensuravel
13. Arranjo Fisico Duplo Mensuravel
14. Projeto Produto/Servico Duplo Mensuravel
15. Rela¢Bes na cadeia de valor Unico Mensuravel
16. Estrutura de capitais Duplo Mensuravel
17. Tempestividade Duplo N&o mensuravel
18. Localizacao Duplo Mensuravel
19. Fatores institucionais Duplo N&o mensuravel

Quadro 1. Roteiro de classificacdo dos determinantes de custos
Fonte: Costa (2011)

Na sequéncia, o estudo de Costa e Rocha (2014) identifica a presenca dos
principais determinantes de custos nas empresas produtoras do setor de
eletroeletrénicos constatando mais eficAcia quando aplicada a companhia aberta,
destacando fontes ricas de informacdo advindas do Formulario de Referéncia e do
Balanco Social. Nesse viés, Friedrich, Fontura, Souza e Wittimann (2016) visaram
identificar o conhecimento e o uso da analise de custos concorrentes para empresas
do segmento de metais mecéanicos no Rio Grande do Sul, e indicam que as principais
fontes de informagdes sobre os concorrentes utilizadas sao os clientes, o pessoal da
area comercial e fornecedores.

A pesquisa nessa temética também foi abordada por Cherobini, Passani, Souza
e Diehl (2017) ao analisar os determinantes de custos e compreender as inter-relacdes
existentes entre estes em uma empresa do ramo de laticinios, o resultado apontado
indicou a tecnologia como principal determinante. Na sequéncia, Chiekezie et al.
(2017) examinaram a extensao da adogéo da contabilidade focada nos concorrentes
(CFA) em empresas de manufatura listadas na Bolsa de Valores da Nigéria,
evidenciando que a adocdo deste método desencadeia em melhor desempenho
financeiro.

Por conseguinte, Trajano, Welter, Souza e Schmidt (2018) caracterizaram a
cadeia de valor, o posicionamento estratégico e os determinantes de custo em uma
entidade fechada de previdéncia privada, identificaram comprometimento,
experiéncia, qualidade, tecnologia, modelo de gestdo, escopo, escala e fatores
institucionais como principais determinantes. Similarmente, Souza e Mezzomo (2019)
caracterizaram e analisaram a utilizacdo de determinantes de custos no setor
moveleiro. Este estudo evidenciou como importantes 0s seguintes determinantes:
estrutura de capitais, grau de complexidade do produto, qualidade, tecnologia,
economia de escala e escopo.

De modo semelhante, Caraffini, Souza e Behr (2020) identificaram as
informacgdes resultantes da aplicacdo dos principais métodos da contabilidade com
foco nos concorrentes em dois bancos brasileiros, utilizando como fonte de dados
exclusivamente informagdes publicas. Os autores identificaram como principais
determinantes de custos: o modelo de gestdo, a escala, a tecnologia, a diversidade
de produtos e servicos e os fatores institucionais.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a abordagem do problema esta pesquisa é definida como qualitativa,
uma vez que analisou as caracteristicas dos determinantes de custos que influenciam
na gestao estratégicas das empresas Azul Linhas Aéreas Brasileiras S.A. (Azul) e Gol
Linhas Aéreas Inteligentes S.A. (Gol). As abordagens qualitativas sdo uma forma de
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destacar as caracteristicas de um determinado fato na sociedade (Raupp & Beuren,
2013).

No que tange aos objetivos, esta pesquisa classifica-se como descritiva, pois
prop0s descrever os determinantes de custos utilizados para o enfrentamento da crise
da COVID-19 pelas companhias aéreas, para Gil (2002) tém como atributo
caracterizar uma determinada populagdo ou fendmeno e indicar relagédo entre as
variaveis. O procedimento técnico empregado foi documental, pois utiliza dados que
nao receberam um tratamento aprofundado (Raupp & Beuren, 2013), posto que este
estudo trata as informacdes e dados disponiveis no site da B3, Formularios de
Referéncia e Demonstracdes Financeiras Padronizadas da CVM e dados estatisticos
da ANAC, além de consulta aos relatorios de resultados trimestrais, anuais e de
sustentabilidade das concorrentes Azul e Gol. Para a andlises dos dados utilizou-se
os indicadores propostos por Costa (2011) que permitiram fazer inferéncias quanto a
presenca de 19 determinantes de custos dessas duas companhias do setor aéreo
brasileiro.

4 ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados obtidos durante a realizacéo
da pesquisa, que contempla a caracterizacdo e identificacdo dos determinantes de
custos dos concorrentes com base nas informacdes publicas disponiveis e a andlise
dos principais determinantes de custos impactados pela pandemia da COVID-19.

4.1 Determinantes de custos

A abordagem dos custos dos concorrentes foi realizada considerando o roteiro
proposto por Costa (2011) ao enunciar 19 determinantes de custos.
Modelo de Gestéo: refere-se a cultura da empresa, seu planejamento estratégico e
operacional. O Quadro 2 contempla o modelo de gestdo adotados pelas empresas.

Estratégico

Riscos. Gestdo de dados. Foco em
Pessoas e Relacionamento

Gestéo Azul Gol

Estrutura de | Nivel 2 (B3). Conselho de | Nivel 2 (B3). Presidéncia, trés Vice-

Governanca Administracédo e Diretoria Estatuaria. | Presidéncias, 24 Diretorias. A Diretoria
Comités permanentes de Auditoria | de Auditoria interna se reporta ao
Estatutario, de Remuneragédo e de | Conselho de Administragao.
Governanca, também o Comité de
Etica e Conduta.

Planejamento Gestdo socioambiental. Gestdo de | Gestdo socioambiental. Gestdo de

riscos. Gestao de Gente e Cultura. Foco
no servico em baixo custo.

Desenvolvimento
Organizacional

Avaliacdo baseada na metodologia
360°. O Plano de Voo consta
requisitos necessarios para avango
nas posicfes. O Programa Lideranca
Azul oferece cursos para o nivel
gerencial. O Azul Talks, workshops
destinados a todos.

A lideranca é avaliada no modelo 360°,
gue contempla pares e clientes internos,
além da autoavaliagdo. Os demais
colaboradores participam da avaliacdo
90°, submetidos a andlise do gestor e a
autoavaliacdo. Mapa de Sucesséo para
avaliacdo de potenciais sucessores.

Quadro 2. Modelo de Gestdo das Companhias
Fonte: Elaborado pelas autoras

Diante do exposto, as decisdes estratégicas das empresas baseiam-se no
modelo de gestdo adotados. A Azul destaca uma cultura focada em pessoas e no
relacionamento, e a Gol por sua vez foca em servir o cliente ao menor custo.

Escala: considera participacdo de mercado e capacidade de entrega. A empresa que
possui maior participacdo de mercado é a Gol, lider no mercado doméstico pelo 5°
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ano consecutivo por meio de 39,3% de market share em comparacéo a Azul de 29,7%,
em 2020. Considerando o indicador de Aproveitamento (RPK/ASK) o qual afere-se
sobre a capacidade de entrega, a Gol possui um total de participacdo de 102,04% em
comparacao com a Azul de 101,91%. Quanto a quantidade de voos, a Azul possui
mais de 700 voos diarios, e a Gol, 715. Ambas possuem acordos de codeshare que
ampliam a gama de destinos.

Utilizacdo da capacidade: aponta sobre o volume de producéo e ociosidade. O setor
aéreo possui indicadores especificos, a utilizacdo da capacidade pode-se ser
apresentada pelo indicador de PRASK, a receita de passageiros por assentos-
quildmetros oferecidos. A Azul possui os indices dos ultimos trés anos de 29,54%,
30,41% e 23,70%, respectivamente; e a Gol de 22,13%, 25,61% e 23,00%. Ressalta-
se que mesmo com a crise da COVID-19 a utilizacdo da capacidade néo obteve uma
oscilacdo drastica, demonstrando capacidade de adaptacéo.

Escopo: informagbes sobre suas instalagdes, linha de produtos e grau de
terceirizacdo. As companhias atendem a malha doméstica e internacional, e ambas
possuem outras Unidades de Negdcio. Contam com programas de fidelidade, na Azul,
0 Tudo Azul, com cerca de 12,6 milhdes de membros, e na Gol, o Smiles, com
aproximadamente 17,9 milhdes de participantes, além do VoeBiz, especifico para
pequenas e meédias empresas. No segmento de logistica, ha a Azul Cargo Express,
atendendo o Brasil em diversos municipios, e a GOLLOG, por sua vez, atende
também exterior. A Azul possui outras unidades com foco no turismo, como o Azul
Conecta com voos regionais e a Azul Viagens. A Gol ainda contempla em seu escopo
a recente Gol Aerotech, especializada em manutencdo, reparos, revisdes de
aeronaves. Quanto ao grau de terceirizacdo, a Azul possui conforme atividade e
localizacéo geogréfica, ja a Gol ndo consta informacfes sobre servigos terceirizados.
Experiéncia: reflete sobre a méo de obra, investimento em treinamento, rotatividade
de pessoal. Cada companhia possui adjetivos para seus funcionarios, a Azul os intitula
como Tripulantes, e a Gol, Colaboradores. De 2018 a 2019, a Azul contratou 1.243
novos funcionérios, porém devido a pandemia da COVID-19, em 2020 teve de reduzir
10%, ficando com 11.792 empregados. A Gol também acompanhou sua concorrente
nos mesmos periodos, diminuindo 8% o quadro, de 16.069 para 14.800
colaboradores. Com relacéo ao indice de rotatividade do pessoal, este indicador ndo
obteve alteracbes, a Azul possui em média 1,19%, e a Gol mantém-se em média de
11,43%. A Gol foca seu treinamento em compliance, média € de 74,8 horas por
colaborador, enquanto a Azul oferece treinamento com enfoque na seguranga, por
meio da Universidade Azul, média de 63,18 horas/tripulante.

Tecnologia: subsidia informagdes quanto a inovagao, equipamentos, instalacoes,
otimizacao de recursos, aspectos que valorizam e diferenciam a empresa. Ambas as
companhias sdo inovadoras no que tange este determinante e visam solucdes
inteligentes e adoc¢éo de novas tecnologias para reduzir a emisséo de gases de efeito
estuda e o impacto no meio ambiente, bem como tecnologias inovadoras para facilitar
e agilizar o autoatendimento. Para tanto, a Azul conta com um time de tecnologia
multidisciplinar focado em Projetos de Melhoria Continua e Projetos
Transformacionais. Por sua vez, a Gol com a GOL Labs, conta com quatro grupos: o
Phoenix, responsavel por inovacdes; o Eagles, foca o impacto no faturamento; o
Hawks, visa tecnologias disruptivas; e o Falcons, colabora para a comunicacdo de
todos os projetos.

Diversidade de produtos e servigcos: elucida a forca das vendas, nivel de
lucratividade, velocidade de crescimento. Devido a reducéao significativa da demanda
e da malha operacional em atividade por conta da pandemia ocorreu uma queda na
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Receita de Venda de Bens e Servicos, na Azul de 2018 a 2020 de 37%, representando
R$ 5.698.191,00 milhdes, e na Gol, de 44%, com R$ 7.492.887,00 milhdes, ilustrado
na Figura 1.

Receita de Venda de Bens e/ou Servi¢os
15.000.000,00

10.000.000,00
5.000.000,00 . I
2020 2019 2018

m Azul Gol

Figura 1. Analise da receita das Companhias Azul e Gol
Fonte: Economatica (2021)

Observa-se que ambas as empresas seguem um parametro semelhante de
crescimento de 2018 a 2019 revelando uma expectativa do mercado. No entanto, com
as restricdes implementadas pela pandemia, em 2020, houve a interrupgcdo quase
total do turismo, que unido ao incentivo ao home office acarretou numa reducao
significativa da operacdo da malha aérea, frente de negdcio das duas companhias.
Visualiza-se na Figura 2, 0s prejuizos crescentes devido ao panorama no setor nos
altimos anos, piorado no primeiro ano da pandemia.

Lucro/Prejuizo Consolidado do Periodo

5.000.000,00
; - .
(5.000.000,00) 20 2019 2018
(10.000.000,00)

(15.000.000,00)
m Azul Gol

Figura 2. Analise do Lucro/Prejuizo das Companhias Azul e Gol
Fonte: Economatica (2021)

Apesar da Gol apresentar um resultado melhor em 2019, saindo de um prejuizo
de R$ 779.724,00 milhdes e passando a um lucro de R$ 179.338,00 milhdes, no findar
de 2020, o resultado negativo foi inevitavel.

Diversidade de Fornecedores: nivel de concentragdo e negociacdo dos
fornecedores, politica de relacionamento. A Azul em sua politica de relacionamento
presa pela exceléncia, necessitando de uma sélida infraestrutura de produtos e
servicos negociados e adquiridos pela area de Suprimentos. No que tange a Gol,
busca por meio da lideranca de custos e profissionalismo na aquisi¢cao de produtos e
servigos ter uma maior eficiéncia na cadeia de suprimentos e inteligéncia para obter
baixo custo na operagcdo. Ambas as empresas possuem diretrizes de conduta aos
fornecedores e manual de apoio a estes.

Diversidade de Clientes: subsidia sobre a sensibilidade dos clientes ao prego, sua
evasao ou concentracdo. Quanto ao valor das passagens, devido a reducdo de
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demanda, as tarifas aumentaram, em média o indicador Tarifa Real Média apresenta
na GOL ao final de 2020, R$ 274,75, e na Azul de R$ 323,51. A evaséao de clientes
ocorreu independente das tarifas, conforme observa-se na Tabela 1:

Tabela 1

Passageiros Pagos (em milhdes)
Passageiros 2018 VAR (%) 2019 VAR (%) 2020
Pagos
Azul 23.122 19,7% 27.674 -46,5% 14.796
Gol 33.446 9,0% 36.445 -54,0% 16.776

Fonte: Elaborada a partir dos dados da pesquisa (2021)

O indicador de Passageiros Pagos, refere-se ao total de assentos
comercializados que geram receita. Nota-se que as respectivas Companhias estavam
em uma crescente expansao, e com a disseminacgéo da pandemia a concentracao de
clientes dissipou-se em aproximadamente 50% em ambas.

Diversidade de maquinas e equipamentos: elucida custos relacionados a aquisi¢ao
e manutencdo de maquinas. A Azul no final de 2020 possuia um total de 162
aeronaves, outras 23 aeronaves séo subarrendadas. Investem em frota diversificada,
contam com os modelos ATR, E-Jet, A320neo, A330, Boeing 737 e Cessnha Grand
Caravan. Composta por 35,9% de aeronaves da nova gera¢ao com 8,3 anos de idade
meédia. Ja a Gol, no mesmo periodo, a frota total era composta de 127 aeronaves
Boeing 737, dentre as quais todas eram arrendamentos mercantis sem opgéo de
compra, sua frota é padrdo e 100% composta por aeronaves de médio porte
(narrowbody) com idade meédia de 10 anos. Em ambas, os investimentos com
aguisicao diminuiram e com manutencgdao e reparo aumentaram, principalmente devido
a depreciacdo média de 31,2% do real em comparacdo ao dolar, e a eventos
adicionais para preparar a frota para recuperacao operacional.

Comprometimento: verifica a existéncia de programas de melhoria, condi¢ées aos
funcionéarios e nivel de satisfacdo dos mesmos. A Azul possui um programa que
incentiva a evolucao de carreira, os beneficios evoluem conforme nivel hierarquico. O
programa Psicologia Viva promove o bem-estar emocional e psicologico do Tripulante-
Azul e de sua familia. Possui a Pesquisa de Engajamento e Clima para medir a
satisfacdo e engajamento dentro da Azul, este indicador vem mudando de 85%, 76%
e 79% nos ultimos trés anos. A Gol possui um programa de participacdo nos
resultados aos colaboradores. Proporciona uma politica de beneficios com parcerias
com instituicbes de ensino. Oferece beneficios viagem com precos especiais para
funcionarios e beneficiarios, bem como assisténcia médica e odontologica. Em 2019
foi implementado o indice de satisfacdo dos funcionarios medido pelo Employee
Promoter Score (EPS) com o objetivo de ouvir e entender as percepcbes dos
colaboradores para melhorias constantes, a pontuacao atual é de 74 pontos.
Qualidade: identifica as caracteristicas que influenciam a escolha dos clientes por
seus produtos, programas de gestdo da qualidade. No setor aéreo a pontualidade,
satisfacdo do cliente, reclamagdes de passageiros podem ser considerados
indicadores. Com base na metodologia Net Promoter Score (NPS), mede-se a
lealdade do Cliente com a Companhia e a satisfacéo geral. O indice de pontualidade
da Azul é de 87% e NPS é de 54. A Gol possui indice de pontualidade de 93,75% e
NPS de 38. A Azul apresentou o menor indice de reclamacgfes, com 93 para cada 100
mil passageiros transportados, ja a Gol apresentou 144. Apesar da elevacdo do
volume de manifestagfes em razdo dos impactos da COVID-19 no setor aéreo, Gol e
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Azul apresentaram melhora na avaliacdo dos passageiros, tendo ambas superado a
marca de 90% no indice de solugéo.

Arranjo Fisico: tem como elemento o custo do espaco de armazenamento, bem como
condi¢Bes do espaco para os funcionarios e indices de acidentes de trabalho. Ambas
as concorrentes possuem programas que visam a prevencado de acidentes e
monitoramento da seguranca, contando com Comissao Interna de Prevencdo de
Acidentes (CIPA). Na Gol, o numero de acidentes de trabalho em 2018 foi de 153, ja
em 2019 foi de 132. Enquanto, na Azul a taxa de frequéncia de acidentes de trabalho
em 2018 foi de 2,42%, em 2019 foi de 2,85% e em 2020 foi de 1,69%.

Projeto de produto/servigo: corresponde ao nivel de agregacdo do produto ao
cliente. Quanto aos servicos de acessibilidade ao cliente, a Azul, em 2018, adotou o
Hugo em seu site projetado para ser adaptado para surdos-mudos. A Gol, por sua
vez, possui o site da empresa acessivel para pessoas com deficiéncia visual, baixa
visdo e daltonismo. Na questao da infraestrutura a Gol é a maior transportadora de
passageiros com necessidade de assisténcia especial (PNAE) e conta com a maior
frota de equipamentos de acessibilidade infraestrutural no mercado de aviagéo
comercial, possui foco em acessibilidade digital (aplicativo e website), atitudinal
(vivéncias, palestras e treinamentos), infraestrutural (novas rampas de acesso) e
comunicacional (Libras e Braile). Para agregacéao do cliente com as novas medidas
de restricdes e obrigacdes de distanciamento social ocasionadas pela pandemia,
ambas companhias se reinventaram quanto aos procedimentos de atendimento ao
cliente, flexibilizagdo e cancelamentos de voos, check-in, despache de malas,
embarque, servico de bordo. Ambas instalaram sistema de filtro de ar Hepa, captura
99,9% das bactérias e virus, além de trocar o ar a cada trés minutos.

Relacbes nas cadeias de valor: representa o relacionamento com stakeholders. E
apresentado o Quadro 3 contendo os stakeholders de cada companhia e seus temas
materiais.

Cia Cadeia de Valor Materialidade

Azul Investidores, parceiros, | (1) Seguranca de voo; (2) Satisfagéo dos Clientes; (3); Etica e
fornecedores, clientes, | combate a corrupcao; (4) Saude e seguranca dos Tripulantes;
sociedade, orgdos | (5) Profissionais engajados e capacitados; (6) Inovacédo e
governamentais e | atualizacao tecnoldgica; (7) Boas relagées com Parceiros; (8)
tripulantes. Desenvolvimento social pela conectividade.

Gol Colaboradores, clientes | (1) Seguranca no ar e em terra; (2) Relacionamento com o
corporativos, Cliente; (3) Saude e seguranca dos Colaboradores; (4)
fornecedores e | Mudancgas climéticas, emissdes e consumo de combustivel,
prestadores de servicos, | (5) Atracdo e desenvolvimento de talentos; (6) Solidez
governo, associacdo | financeira e eficiéncia operacional; (7) Boas préaticas de
setorial, setor financeiro e | governanca corporativa; (8) Etica e combate & corrupgao.
comunidade.

Quadro 3. Cadeia de Valor/Stakeholders

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2021)

A Azul, para se adaptar a nova realidade, engajaram os stakeholders para
proteger a liquidez, preservando mais de R$ 8 bilh6es em caixa. Enquanto na Gol, o
potencial de liquidez em 2020 foi de R$ 5 bilhdes.

Estrutura de capitais: avalia a propor¢cao de recursos proprios da empresa e de
terceiros e o custo do capital de giro. A Azul possui uma estrutura acionaria formada
por 73,7% acbes ordinarias e 26,3% acdes preferenciais, enquanto a Gol possui
91,3% ac0bes ordinarias e 8,7% acdes preferenciais. Quanto ao seu capital, a Gol, em
2020, apresentou uma posicado de patrimoénio liquido (PL) negativo atribuido aos
acionistas controladores de R$14.407.092, comparado a R$7.676.671 em 2019. No
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mesmo rumo, a Azul em 2020, apresentou também um PL negativo de R$14.148.750,
comparado a R$3.519.174, em 2019. Este resultado deve-se a desvaloriza¢do do
Real frente ao Délar americano, que afetou negativamente o resultado do exercicio
por variacbes cambiais em R$3.056.226 para a Gol, e em R$4.302.540 para a Azul,
além dos impactos da pandemia sobre as operagdes. A analise da Demonstracao de
Valor Adicionado (DVA) proporciona uma visao sobre a riqueza da entidade, a
distribuicdo no decorrer dos trés ultimos anos pode ser observada na Tabela 2.

Tabela 2
Andlise DVA
Cia Aérea Gol Azul
Ano 2020 2019 2018 2020 2019 2018

Impostos, taxas 573.975  1.196.778  1.060.139 172.275 475.256 558.597
e contribuicbes
Remunerago 5.660.468  2.165.695 5.190.13  9.118.721  1.505.468  2.143.001
de capital de
terceiros
Remuneragdo  -5.895.251  179.338  -779.724  -10.834.709 -2.403.086 -635.731
de capital
proprio

Fonte: CVM (2020)

Devido a pandemia, atenta-se para os Impostos, taxas e contribuicbes que
diminuiram de 2019 a 2020, devido a postergacao do pagamento de impostos federais
em decorréncia das medidas promulgadas pelo Governo Federal. Quanto a
Remuneracdo de Capital Proéprio, relativos a remuneracao atribuida aos sécios e
acionistas, decaiu consideravelmente devido aos resultados negativos ocasionados
pela crise. O aumento da Remuneracdo de capital de terceiros deve-se a
renegociacao do alongamento de prazos, financiamentos e empréstimos em ambas.
Tempestividade: refere-se quanto ao tempo de atuacdo da empresa no segmento,
existéncia de novas tecnologias e oportunidades a longo prazo. A Gol foi fundada em
janeiro de 2001, em 2004 estreou nas Bolsas de Valores de Séo Paulo (Bovespa) e
Nova York (NYSE). Quanto ao uso de novas tecnologias, foi a primeira a langar o web-
checkin pela internet e, posteriormente, também a compra das passagens pelo celular,
e mantém-se atualizada no que se refere a inteligéncia artificial e inovacao, tal como
personalizacdo de ofertas com base em geolocalizacdo. Em 2007 adquiriu a Varig
tornando-se um dos maiores grupos de aviacdo da América Latina, anunciando no
decorrer dos anos diversas parcerias estratégicas para expansdo de voos. Em
contrapartida, a companhia Azul iniciou suas operacdes em dezembro de 2008. A
partir de 2010 focou em atingir o mercado regional, efetuando uma fusdo com a Trip
em 2012, adquirindo em 2020 a TwoFlex, agora chamada de Azul Conecta. Com
relacdo a tecnologia a Azul foi a primeira companhia aérea sul-americana a usar a
tecnologia UV para limpeza, implementou tecnologias durante o check-in e embarque
antes mesmo de uma necessidade do distanciamento social e a saude. Ambas as
empresas demonstram tempestivas e buscam oportunidades de crescimento a longo
prazo.

Localizacdo: evidencia o posicionamento geografico, obrigacdes tributarias, custos
com infraestrutura. A sede da Gol esta localizada no Aeroporto de Congonhas, em
Séao Paulo, e outra sede no Aeroporto Santos Dumont, no Rio de Janeiro, além do
Centro de Manutencdo de Aeronaves (CMA), referéncia em eficiéncia operacional e
gestdo ambiental, instalado no Aeroporto Internacional de Confins, Minas Gerais. A
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Azul possui sede administrativa em Barueri, S8o Paulo. As obrigacdes tributarias
(federais, estaduais e municipais) sao apresentadas na Tabela 3.

Tabela 3

Impostos por Cia Aérea localizadas por esfera
Esfera 2020 2019 2018
Federais
Azul 129.986 442.087 533.121
Gol 556.278 1.170.909 1.035.625
Estaduais
Azul 29.051 19.852 12.597
Gol 14.777 21.750 20.762
Municipais
Azul 13.238 13.317 12.879
Gol 2.920 4,119 3.752

Fonte: CVM (2020)

Nota-se que no ano de 2020 houve uma redugao em todas as esferas, devido
aos incentivos fiscais as empresas decorrentes da situacdo pandémica.
Fatores Institucionais: infere regulamentacdo governamental, relacionamento com
sindicatos. Ambas as companhias séo reguladas pela Agéncia Nacional de Aviacdo
Civil (ANAC). Também respondem ao Conselho de Aviacdo Civil (CONAC), 6rgao de
assessoramento do Presidente da Republica para a formulacdo da politica nacional
de aviacao civil, a Comissdo Nacional de Autoridades Aeroportuarias (CONAERO),
gue trabalha na gestao dos aeroportos do Pais, a Empresa Brasileira de Infraestrutura
Aeroportuaria (INFRAERO), vinculada ao Ministério da Infraestrutura. Além do
Departamento de Controle do Espaco Aéreo (DECE) e do Centro de Investigacéo e
Prevencdo de Acidentes Aeronauticos (CENIPA). O sindicato do setor aéreo € o
Sindicato Nacional das Empresas Aeroviarias (SNEA).

4.2 Discussao dos resultados

A crise causada pela COVID-19 acarreta impactos financeiros no curto e longo
prazo no setor aéreo (Serrano & Kazda, 2020), tais como problemas de fluxo de caixa,
demissdes e insolvéncias (Volkmann et al., 2021). Segundo Pereira e Mello (2021),
para mitigar os impactos no setor, as aeronaves antes utilizadas apenas para
passageiros, passaram a ser configuradas para voos cargueiros, de modo a reduzir a
perda de receitas e utilizar as aeronaves de forma eficiente. Também, o Banco
Nacional de Desenvolvimento auxiliou as companhias aéreas oferecendo um pacote
de recursos para manter o capital de giro (Sharma et al., 2021). Neste contexto da
pandemia, no setor aéreo, observa-se que alguns determinantes de custos tendem a
um maior impacto nos resultados que outros, podendo estes serem classificados
como mais relevantes numa andlise focada nos custos dos concorrentes em
momentos atipicos.

Verifica-se que as empresas tém modelos de gestdao com enfoques diferentes,
a Azul foca nas pessoas e no relacionamento, e a Gol por sua vez, no servico ao
cliente priorizando baixo custo. Conforme elucidado por Costa (2011), este
determinante ndo € mensuravel, reflete o funcionamento da organizacéo, sua cultura
e filosofia e pode ter um impacto duplo, favoravel ou desfavoravel dependendo da
situacdo. No caso das Companhias, o0 modelo de gestdo que norteia as prioridades e,
apesar de distinto, para ambas foi favoravel, visto que se mantiveram em concorréncia
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no contexto de uma crise, atualmente, a pandemia da COVID-19. Corroborando com
um dos principais determinantes também do setor bancério, de acordo com Caraffini
et al. (2020) e do setor previdenciario, conforme Trajano et al. (2018).

O determinante Experiéncia impactou alteracdes no quadro de funcionarios em
cada empresa do setor, tanto que ambas aumentaram e reduziram a quantidade de
pessoal devido ao movimento do mercado nesse periodo. A Diversidade de Produtos
e Servicos também €& um determinante de alto impacto, uma vez que as duas
empresas dependem efetivamente de deslocamentos relacionados ao turismo e aos
negocios, praticamente estagnados durante o periodo da pandemia, ocasionando em
uma reducao de 40% em vendas. Este resultado alinha-se ao exposto por Caraffini,
et al. (2020) onde a diversidade de produtos € considerada um importante indicador.

Outro determinante relevante para o setor aéreo é a Tecnologia, € essencial
neste ramo e impacta outros determinantes como Qualidade, Tempestividade,
Diversidade de Maquinas e Equipamentos. Por serem Companhias adeptas ao
desenvolvimento de inovacgfes tecnoldgicas, durante a pandemia, tiveram mais
facilidade para se adequar e criar solugbes eficientes para reduzir custos
operacionais. Envolveu tanto o servi¢co destinado ao cliente, adaptando-se as novas
necessidades, quanto a manutencéo de uma frota sustentavel para manter eficiéncia.
Esta caracteristica também foi identificada nos estudos de Cherobini et al. (2017),
Trajano et al. (2018), Souza e Mezzomo (2019), e Caraffini et al. (2020). O
determinante de Fatores institucionais destaca-se, visto que qualquer intervencao ou
decisdo dos 6rgdos citados tem influéncia em outros determinantes, pois definem
politicas e obrigacdes a cumprir pelas empresas, tal qual menciona Trajano et al.
(2018) e Caraffini et al. (2020).

Por fim, observou-se dois determinantes de custos especificamente como
diferenciais neste setor, os quais foram a utilizacdo da capacidade e as rela¢des na
cadeia de valor. A Utilizacdo da capacidade onde constata-se alteracdo no decorrer
dos anos analisados, apresentava uma crescente até a disseminacédo da COVID-19,
demonstrando uma necessidade em equilibrar sua capacidade com a ociosidade nos
momentos de reducdo de demanda. No que se refere as Relacdes nas cadeias de
valor, tanto a Azul, quanto a Gol conseguiram garantir a liquidez das empresas em
periodo critico devido a este determinante. Desse modo, observa-se que a avaliacao
dos determinantes de custos dos concorrentes é uma importante ferramenta para
analisar e gerir crises e reduzir os impactos econdémicos e financeiros nas
Companhias. Os resultados obtidos corroboram com os achados de demais estudos,
ao apontarem a importancia dos determinantes de custos para a contabilidade focada
no concorrente, a fim de garantir uma vantagem competitiva, identificar e desenvolver
estratégias na organizagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve por objetivo identificar a presenca dos determinantes de
custos nas empresas do setor aéreo da B3, a Azul e a Gol, utilizando as informacdes
publicas. Para andlise foi utilizado o roteiro proposto por Costa (2011) com intuito de
relacionar os 19 determinantes em cada empresa e identificar os mais impactados
pela pandemia da COVID-19. Destaca-se que a andlise dos custos dos concorrentes,
presente na tematica de Gestdo Estratégica de Custos (GEC), serve como um
instrumento de avaliagdo da vantagem competitiva. A pandemia da COVID-19
ocasionou a necessidade de medidas de restricdo em diversos setores da sociedade.

Destarte, o setor aéreo foi um dos mais afetados devido as medidas de restricao
de circulacéo de pessoas para evitar a disseminacao do virus. Por consequéncia, as
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empresas tiveram que se adaptar ao novo cenario imposto para manterem-se ativas
no mercado, frente a concorréncia. A GEC é uma ferramenta capaz de auxiliar a
gestdo a identificar possibilidades para seguir com alguma vantagem competitiva
sustentavel. Para tanto, os determinantes de custos dos concorrentes favorecem no
processo de identificacdo dos fatores que se interrelacionam e podem impactar nos
custos e resultados. O levantamento das informacdes e dados publicos de acesso
foram suficientes para elencar e caracterizar o objetivo do estudo como pode ser visto
no item 4.1 e 4.2 das andlises. Destacando-se alguns determinantes de custos sdo
mais impactados em momentos de crise, como o analisado neste contexto da
pandemia da COVID-109.

Neste estudo tem-se o destaque do modelo de gestdo, a utilizacdo da
capacidade, a experiéncia, a tecnologia, a diversidade de produtos e servigos, as
relacBes na cadeia de valor e os fatores institucionais. Porém, esses determinantes
elencados podem também impactar reciprocamente, como exemplo: a Tecnologia
influencia outros determinantes como a qualidade, tempestividade, diversidade de
maquinas e equipamentos.

Como contribuicdo a pesquisa, no ambito tedrico verifica-se a validacao
empirica do estudo proposto por Costa (2011) aplicado ao setor aéreo, unindo-se aos
demais estudos existentes sobre a tematica da analise com foco nos concorrentes.
Na contribuicdo pratica, realizou-se o comparativo dos determinantes de custos dos
concorrentes entre as duas companhias aéreas para destacar 0s principais
determinantes que afetam os custos no periodo pandémico, servindo, desta forma,
para auxiliar um melhor desempenho operacional em situacdes semelhantes.

A limitagdo quanto aos resultados ocorre, pois poderia haver um maior
aprofundamento caso houvesse entrevistas com gestores e responsaveis
possibilitando compreenséo e riqgueza de detalhes, que néo é viavel apenas com base
nas informacdes divulgadas publicamente. Sugere-se que outras pesquisas sejam
realizadas em setores diversos, ou contendo mais empresas do setor aéreo para um
aprofundamento da temética.
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