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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de observar o modelo de “baixo custo, baixa
tarifa” (low cost, low fare) na aviagao comercial e sua entrada no mercado brasileiro
com a Gol Linhas Aéreas. O trabalho apresenta as caracteristicas desse modelo em
contraste com o paradigma tradicional e apresenta um histérico da aviacao no Brasil.
Por fim, demonstra de que forma a Gol se inspirou no modelo de baixo custo para
entrar e se desenvolver no mercado. A analise permitiu concluir que a estratégia de
baixo custo foi importante para a Gol se destacar, embora logo em seguida ela tenha
destoado das caracteristicas basicas deste modelo.

Palavras-chave: estruturas de mercado, lideranca no custo total, aviagcao comercial
brasileira,



ABSTRACT

This study aims to analyze the low cost, low fare model on the aviation industry and
how it enters the Brazilian market through Gol Airlines. This paper presents the main
characteristics of this strategy in opposition to the traditional paradigm that was seen
before. After a historic overview on the Brazilian aviation industry, the study analyses
how Gol Airlines inspires itself on the low cost, low fare model to enter and develop in
the Brazilian market. Through this analysis, it was possible to conclude that the low
cost strategy was very important for Gol to grow, even though it rapidly detaches
itself from the basic characteristics of this model.

Key Words: market structures, cost leadership, brazilian commercial aviation
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1 INTRODUGAO

O seculo XX assistiu ao surgimento e consolidagdo do transporte aéreo
como um dos setores mais importantes da economia, ndo apenas diminuindo a
distancia entre as pessoas, mas também gerando empregos, facilitando negécios e
ampliando a integragdo dentro e entre regioes.

O objetivo deste trabalho € expor de que forma surgiu e se desenvolveu o
modelo de baixo custo, baixa tarifa no transporte aéreo e de que forma entrou no
mercado brasileiro, considerando as dificuldades enfrentadas por este setor.

O primeiro capitulo aborda as questdes tedricas da Microeconomia e
Economia Industrial, analisando as diferentes estruturas de concorréncia. Além
disso, o capitulo também aborda as diferentes estratégias de competicdo que a
literatura traz, em especial através dos estudos de Michael Porter, que é o
paradigma padrdao na literatura sobre este tema. As estratégias serao peca
importante para entender o modelo de baixo custo na aviagao.

A segunda parte do trabalho busca apresentar as informacgdes que
caracterizam a aviagao comercial e como o modelo de baixo custo quebrou o
paradigma tradicional. O capitulo apresenta esta nova estratégia do transporte aéreo
e 0S seus resultados de sucesso até o periodo mais recente.

O terceiro e ultimo capitulo se concentra no mercado brasileiro, com o
objetivo de entender a experiéncia brasileira da aviagao com a entrada do modelo de
baixo custo. Inicia-se com um breve repasse histérico, explicando de que forma se
construiu o setor da aviacao comeicial no pais. Logo em seguida é apresentada a
situacao deste mercado quando se da a entrada da Gol Linhas Aéreas, a precursora
do modelo de “baixo custo, baixa tarifa’” no Brasil. Conclui-se apresentando como se
deu esta entrada, o que o diferencia do modelo em outros paises e como se

reestruturou este mercado.
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2 MERCADO E ESTRATEGIAS DE COMPETIGAO

2.1 MERCADO E CONCORRENCIA

Um mercado é o ambiente no qual compradores e vendedores determinam o
preco de seus produtos atraves de suas reais ou potenciais interagdes. Pode ainda
ser competitivo ou nao competitivo, dependendo do comportamento que ele
apresenta (PINDYCK, 2005). O padrao de concorréncia de um mercado levara a
comportamentos diferentes dos agentes, influindo nos precos € niveis de produgao.
Este padrdo é resultado de cinco itens: (i) acao dos produtores individuais; (ii)
escolha do nivel de pregos ou quantidades ofertadas; (iii) caracteristicas especificas
do produto; (iv) preferéncias dos consumidores e (v) condigdes de acesso (KUPFER,
2002, p. 74).

De acordo com o padrao de concorréncia que um mercado apresenta, este
pode ser dividido em competicao perfeita, monopdlio, competicao monopolistica ou
oligopolio. Esta € a divisao classica que se apresenta na economia, como pode ser
lido na maioria dos autores, como Pindyck (2005), Mankiw (2007) e Kupfer (2002).

Pindyck (2005) caracteriza um mercado em competicao perfeita através de
trés suposigdes basicas. A primeira seria a aceitagdo de pregos em consequéncia da
presenca de muitos compradores e vendedores. Dessa forma, como cada vendedor
e cada comprador representa uma parcela muito pequena do mercado, ha uma total
falta de influéncia destes agentes no precgo praticado. Neste mercado, portanto, os
agentes sdo tomadores de precos. A segunda premissa da competicao perfeita é a
homogeneidade dos produtos, quando as empresas produzem e vendem produtos
idénticos ou quase idénticos. Com isso, 0s vendedores ndo podem elevar seus
precos muito acima dos concorrentes, pois isto significaria perder negocios. Por fim,
a terceira suposicdo deste mercado € a livre entrada e saida de empresas. Isto
significa que uma nova empresa pode adentrar o mercado sem grandes custos e
também pode sair dele caso nao consiga lucrar. Kupfer (2002) acrescenta que na
competicado perfeita, as empresas buscam maximizar lucros, ha livre circulacao da

informacao e perfeita mobilidade dos fatores.
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O monopodlio seria o oposto da competicao perfeita, com apenas um produtor
no mercado. Kupfer (2002) cita as causas que a teoria neoclassica aponta como
responsaveis pela existéncia de um monopolio, podendo ser devido a propriedade
exclusiva de matérias-primas ou técnicas de producgdo, patentes, licencas
governamentais, barreiras impostas ou o caso do monopolio natural, quando o
mercado ndo suportaria mais que uma empresa. O autor ainda lista outras hipoteses
basicas do monopdlio, como o fato de o produto nao ter substitutos proximos e a
busca das empresas pela maximizacdo dos lucros.

A competigdo monopolistica, por sua vez, apresenta caracteristicas tanto da
competigao perfeita quanto do monopolio. Mankiw (2007) descreve esta estrutura de
mercado como a que possui muitos vendedores concorrendo pelo mesmo grupo de
clientes, mas cujos produtos nao sao idénticos. Dessa forma, os produtos sdo
diferenciados, e quanto mais eficiente esta diferenciacao for, maior serd o poder de
monopolio (VARIAN, 2006). Na competicdo monopolistica, portanto, as empresas
tem espaco para decidir seus pregos, mesmo estando sujeita a concorréncia de
produtos substitutos proximos.

Ja o oligopodlio é caracterizado pela presenca de poucas firmas compondo
uma industria. Para Kon (1999), estas firmas, por sua vez, apresentam uma
interdependéncia de suas acdes, o que significa que os resultados obtidos por cada
empresa dependem das suas reagdes aos movimentos das rivais e da capacidade
de prevé-los. As suas acdes, consequentemente, também irdo influenciar nos
resultados das concorrentes. Apesar disso, nao ha como estudar o oligopolio através
de modelos estaticos em equilibrio. Cada mercado pode ser muito diferente entre si,
com produtos homogéneos ou diferenciados, com um numero maior ou menor de
empresas e que podem competir agressivamente ou formar cartéis. Portanto, “cada
caso € um caso, tornando impossivel criar uma teoria geral do oligopdlio”
(VASCONCELLOS, 2002, p. 171).

Cuter e Kon (2008) citam Labini (1986), que propde classificar o oligopolio em
(i) concentrado, onde ha um produto homogéneo ou pouco diferenciado, poucas
empresas que controlam a produgao, presenga de economias de escala e elevado
montante de capital inicial; (ii) diferenciado, com maior grau de diferenciacdo do
produto e menor concentracao; (iii) misto, onde a competicao entre empresas € via
diferenciagao, mas ha a exigéncia de uma escala minima eficiente para a entrada de

uma nova empresa.
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Joe Bain é citado por diversos autores, como Kupfer (2002), Kon (1999) e
Possas (1987), pelo seu trabalho que descreve que o principal fator para a
determinacao de prec¢os e a lucratividade em uma industria se da pela presenca ou
auséncia de barreiras a entrada de novas empresas na industria. Ou seja, a
facilidade ou dificuldade que empresas estabelecidas no mercado conseguem
impedir a entrada de novas concorrentes. Possas (1987) afirma que Bain observou
de que forma se da a formacado de pregos em oligopdlio, concluindo que as
empresas ndo visam maximizar os lucros a curto prazo. As empresas estabelecidas
fixam o preco abaixo do ponto de maximizagao, a um nivel que as empresas podem
se manter, mas nao alto o suficiente para atrair novas entrantes. A formacao de
precos em oligopolio, portanto, desloca-se para o longo prazo.

Nao obstante, as barreiras a entrada sao pegas chave para compreender
ainda mais o funcionamento de um mercado oligopolista. Kupfer (2002, p. 116),
também se baseando no trabalho de Bain, lista alguns elementos presentes na
estrutura de uma industria que podem significar barreiras a entrada. Primeiramente,
podem existir vantagens absolutas de custos, onde o0s custos para as empresas
entrantes € superior aos das estabelecidas. Outro fator seria a existéncia
significativa de economias de escala. A diferenciagdo de produtos caracterizaria
também barreiras a entrada, uma vez que a empresa entrante seria forcada a
vender seus produtos a pre¢cos mais baixos para competir com produtos que ja
conquistaram a lealdade de seus consumidores. Por fim, barreiras de capital
também sao citadas, ou seja, a existéncia de elevados requerimentos de capital
inicial.

Para o do objetivo a que se propde este trabalho, o entendimento das
estruturas de mercado, em especial a do oligopdlio, € chave para o estudo da
aviacao comercial. Esta industria se encaixa no oligopdlio uma vez que apresenta
um numero limitado de firmas, e ainda mais restrito gquando limitamos o estudo a
uma determinada rota ou aeroporto. Podemos caracterizar ainda como um oligopdlio
misto, onde ha uma diferenciagao dos produtos (destinos, qualidade do servigo,
diferentes classes tarifarias), porém fortes barreiras a entrada, devido a licengas
governamentais, necessidade de elevado capital inicial e dominio de tecnologias e
organizacgao operacional.

Possas (1987) argumenta que a divisao em competicao perfeita, competigao

monopolista, monopolio e oligopdlio, apesar de hegemonica, seria apenas uma das
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maneiras de organizar o mercado, embora compativel com qualquer posi¢ao teorica.
O autor critica esta tipologia uma vez que ela seria insuficiente para caracterizar o
mercado levando em conta apenas 0 numero de empresas e o nivel de
homogeneidade do produto.

Diferentemente da abordagem tradicional, Arroyo (2012) cita Schumpeter, que
descreve o mercado como um processo evolutivo e nao-linear, onde os agentes
buscam explorar as diferencas para obter vantagens no processo competitivo. Nesta
visdo, o mercado esta em transicdo permanente, fazendo com que as inovagdes
sejam fundamentais para a sobrevivéncia na economia capitalista. Se assemelhando
com a teoria da evolugao de Darwin, as firmas vivem em um ambiente onde as
condicbes mudam constantemente. As que inovam (ou se adaptam), sobrevivem,
enquanto os que nao fazem isso, eventualmente desaparecem. Portanto, sob o
capitalismo, ha uma constante busca por novos produtos, novos processos, novas
fontes de matéria prima e redugao dos custos. Vamos observar esta caracteristica
neste trabalho, pois 0 mercado da aviacao comercial foi transformado com a entrada

do conceito do baixo custo, gerando uma nova dinamica de competicao.

2.2 ESTRATEGIAS DE COMPETICAO

Kumar, Subramanian e Standholm (2002) demarcam o trabalho de Michael
Porter sobre estratégias competitivas como o paradigma dominante na literatura,
baseado nos estudos de Miller e Dess (1993) que demonstram que Porter foi
amplamente citado em artigos académicos entre 1986 e 1990. Dessa forma,
utilizaremos vastamente sua teoria como fundamento para nosso objetivo principal,
que € o das estratégias de custo na aviagcao comercial.

Porter (1980) define que uma estratégia competitiva se da pela formulagao de
acoes defensivas ou ofensivas para enfrentar as cinco forcas competitivas basicas
em uma industria: a ameaga de novos entrantes, ameaca de produtos ou servigos
substitutos, poder de negociacdo dos compradores e também dos fornecedores e a
rivalidade entre os atuais concorrentes. Dentre todas as estratégias que as

empresas empregam para enfrentar as forcas acima e alcangar seus objetivos, estas
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podem ser resumidas, ou concentradas em trés grandes estratégias genéricas:
lideranca no custo total, diferenciacao e enfoque.

Na diferenciacado, ndo necessariamente a empresa ignora os custos, mas o
alvo estratégico principal € o produto ou servico em si, ao criar algo que seja
considerado Unico na industria. Esta diferenciacao pode ser desde uma qualidade
superior de um produto ou um atendimento pessoal em um servico até uma
tecnologia diferenciada ou peculiaridades especificas. Porter ainda mostra que esta
estratégia € viavel uma vez que a empresa gera uma lealdade dos consumidores
com relagdo a marca e também por consequéncia, uma menor sensibilidade ao
preco. Por outro lado, a diferenciacdo inviabiliza que a empresa obtenha uma alta
parcela de mercado, pois nem todos estarao dispostos ou terao condigdes de pagar
por este produto por mais que reconhegam sua superioridade. No entanto, a parcela
de mercado que ela obtém tende a gerar maiores margens além de provocar
barreiras de entrada neste mercado.

A estratéegia do enfoque, para Porter, € o de se concentrar em um
determinado grupo, segmento ou mercado geografico. A estratégia se baseia na
proposicao de que ao enfocar em um alvo especifico, a empresa é capaz de atender
as demandas de seu segmento de forma mais efetiva ou eficiente do que as
empresas que competem mais amplamente.

Por fim, a outra estratégia, esta que serve de base para o modelo de baixo
custo na aviacéao, é a lideranca no custo total. Nesta, Porter explica que as politicas
da empresa giram em torno deste objetivo principal, o que exige instalacdes em
escalas eficientes, perseguicao total das redugbes de custo, controle rigido de
custos e despesas, custos inferiores em P&D, entre outros. O autor comenta que
esta estratégia pode ser bem sucedida uma vez que protege a empresa das cinco
forcas competitivas expostas acima. Por exemplo, os baixos custos defendem a
empresa de seus competidores ao obter retornos, ainda que 0s concorrentes
tenham comprometido seus lucros ao baixar os precos para competir. A empresa
também obtém vantagens contra fornecedores pois podem assumir inSUmMos mais
caros com maior margem que empresas cujos custos nao sao tao controlados. A
estratégia também, em geral, proporciona barreiras de entrada no que tange as
economias de escala e vantagens de custo, e por fim, também favorece a empresa

contra produtos substitutos de concorrentes. Em suma, a empresa que segue uma
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estratégia de lideranga via custos é protegida, visto que pressdes competitivas
afetam as concorrentes por primeiro.

Porter ainda esclarece que para atingir uma posi¢cao de custo total baixo, a
empresa com frequéncia necessita uma ampla fatia de mercado ou alguma outra
vantagem para gerar os baixos custos, como um poder de compras junto aos
fornecedores. Além disso, uma vez atingida esta posicao, a empresa passa a ter
margens altas, o que possibilita investimentos que favorecem a manuten¢ao desta
posi¢ao, como inversdes em equipamentos e instalacoes.

Ademais, a estratégia de lideranga no custo total pode até revolucionar uma
industria, como veremos no decorrer deste trabalho. Uma industria com um padrao
de concorréncia estabelecido e concorrentes despreparados (seja no aspecto
econdémico ou na leitura do mercado) pode ser completamente transformada com a
entrada de uma empresa com estratégia de custo. Porter da o exemplo da
Harnischfeger, que cresceu sua fatia de mercado de 15% a 25% em pouco tempo,
desenvolvendo uma nova forma de fabricacao de seus produtos, mais simples e de
baixo custo.

E importante também ressaltar os riscos da lideranca no custo total expostos
por Porter, afinal estes pontos também devem ser analisados e observados ao
verificar as caracteristicas do modelo de baixo custo na aviacdo. A empresa que
segue a estratégia da lideranga no custo tém uma constante pressao por manter sua
posicao, portanto sendo obrigada a reinvestir constantemente em modernizag&do dos
equipamentos e estar atenta aos avangos tecnoldgicos, por exemplo. O fato da
empresa se basear nas barreiras de entrada via escala ou experiéncia tambem traz
riscos com avangos tecnologicos que podem vir a anular investimentos passados,
com a possivel entrada de novas empresas que consigam copiar ou que apresentem
capacidade de grandes investimentos. Outro risco seria a falta de mudancas
necessarias no produto devido ao foco principal estar na administragao dos custos e
até o aumento destes, fazendo a empresa perder competitividade perante os
concorrentes. O autor da como exemplo a Ford e a Sharp, empresas que atingiram o
nivel de lideranga via custos e ficaram para tras pois nao se atualizaram de acordo

com o mercado (Ford) ou ndo conseguiram manter os custos (Sharp).
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3 O MODELO DE BAIXO CUSTO NA AVIAGAO COMERCIAL

3.1 O PARADIGMA TRADICIONAL DA AVIACAO COMERCIAL

Apo6s um forte impulso tecnologico recebido pela aviagao na Primeira Guerra
Mundial, o periodo entre guerras observa o desenvolvimento da aviagcdo comercial,
que ja havia esbogado um inicio timido antes da guerra. Apés um novo impulso
durante a Segunda Guerra Mundial e a crescente demanda pelo transporte aéreo, a
aviagdo rapidamente se tornou um importante setor na economia. Pelos seus custos
altos, seu publico consumidor era de poder aquisitivo elevado. Essas pessoas
demandavam conforto e atendimento de alto nivel. Com isso, o mercado passou a
se caracterizar por altos padrbes de qualidade nos servicos e viajar de avido se
tornou sinénimo de classe e status. As principais companhias aéreas do mundo
passaram a levar isto muito a sério, oferecendo servigos impecaveis, funcionarios
bem treinados e bem vestidos e oferecendo refeigbes caras e requintadas. As
finadas Panam, nos EUA, e Varig, no Brasil, por exemplo, por muito tempo se
destacavam em seus mercados pelo seu padrao de atendimento e qualidade no
servico. A brasileira TAM, até hoje, estende um tapete vermelho na entrada de suas
aeronaves no momento do embarque, numa mostra que ainda hoje a aviagao
carrega esta tradicao do glamour.

Alem dos altos padrées de servigos tipicos das empresas aéreas do
paradigma tradicional, estas ainda apresentam certas caracteristicas especificas,
como o sistema de eixos e raios. Este sistema concentra os voos em hubs, como
sao chamados certos aeroportos que reunem grande parte dos voos e redistribuem
0s passageiros a seu destino final. Com isso, 0 passageiro pode embarcar em
praticamente qualquer aeroporto e chegar no seu destino desejado. Para isso a
empresa também coordena as transferéncias dos passageiros no caso de troca de
avibes e suas respectivas bagagens. Outra caracteristica comum das empresas
aéreas tradicionais € a divisao da aeronave em classes de conforto diferenciados,
especialmente em voos mais longos, em que o passageiro pode pagar mais para

viajar com mais conforto (PORTER, 1999).
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3.2 O PARADIGMA SOUTHWEST

Na década de 1970 nos EUA surge um novo modelo de aviagao, que mais
para frente passa a ser conhecido como low cost, low fare, ou “baixo custo, baixa
tarifa”, que vem romper com os paradigmas deste mercado. Este modelo expande
nas décadas seguintes para outras regides, como Europa e Asia, mudando o setor
da aviagao. Assim, a aviagdo comercial passa a ser um excelente exemplo da teoria
de sobre lideranca no custo, sendo citado e explicado pela literatura de forma muito
extensa.

Por ser a pioneira e ainda uma das principais players neste modelo que
revolucionou a industria, a Southwest Airlines “emprestou” seu nome para descrever
ou ilustrar esta estratégia, que Amorim (2006) classificou como Southwest Airlines
Paradigm, ou o Paradigma Southwest Airlines. Avrichir e Emboaba (2005) citam
inumeros trabalhos que descrevem a forma como a Southwest se posicionou
estrategicamente, assim como a sua evolugao ao longo dos anos, o que confirma
que esta empresa se tornou referéncia na teoria que busca explicar o modelo de
baixo custo.

Porter (1999) se aprofunda nas caracteristicas e estratégias da Southwest
Airlines. O autor afirma que o cerne da estratégia esta nas atividades que a empresa
conduz, ou seja, na escolha de um conjunto de atividades que diferencie esta
empresa das concorrentes. A Southwest Airlines €, de acordo com Porter, um
exemplo de empresa que optou por desempenhar atividades de forma diferentes
frente aos demais concorrentes. O quadro abaixo descreve o que o autor chama de
“sistema de atividades da Southwest Airlines”, ou seja, a combinacao de atividades
que a empresa optou para se posicionar estrategicamente no mercado. Pode-se
dizer que a empresa utilizou-se destas atividades para buscar uma lideranca
baseada no custo, atendendo de forma eficaz os usuarios sensiveis ao prego e a

conveniéncia.
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Figura 1 Sistema de Atividades da Southwest Airlines (PORTER, 1999)

Porter (1999) contrapbe as caracteristicas e atividades das companhias
aéreas padrao com as estratégias que a Southwest passa a utilizar. Por concentrar-
se na sua estratégia de custo, esta empresa adota atividades diferentes, muitas
vezes opostas que os concorrentes. Ao invés do sistema de eixos e raios, a
Southwest utiliza o que ficou conhecido como sistema ponto a ponto, operando rotas
curtas em voos diretos. Opta, ainda, por voar entre cidades médias e aeroportos
secundarios, o que reduz ainda mais seus custos. Para manter equipes enxutas, ndao
oferece servigo de transferéncia de passageiros e bagagens entre voos. Além disso,
nao oferece refeicbes, operam uma frota padronizada, o que torna a manutencao e
treinamentos mais eficientes e mantém as aeronaves em voo por mais tempo,
programando paradas mais curtas nos aeroportos alem de oferecer, com isso,
maiores frequéncias de saidas com menos aeronaves.

Confirmando Porter, Gilbert e Child (2001) também resumem as
caracteristicas principais do modelo de baixo custo:

a) Voos ponto a ponto
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b) Aeroportos regionais ou secundarios (as taxas destes aeroportos sao em
geral mais baixas que em aeroportos principais)

c) Reserva feita diretamente (elimina intermediarios, como agéncias de
turismo)

d) Gerenciamento agressivo da receita por assento (utilizagdo massiva de
desconto, gerenciando atentamente os pregos de acordo com 0 Voo e sua
taxa de ocupacao)

e) Check-in sem bilhete (o registro fica no sistema, dispensando o bilhete
tradicional, com vias carbonadas)

f) Frota padronizada (reduz custos de manutengdo, pecas e treinamento dos
funcionarios)

g) Cabine configurada em uma unica classe

h) Nao oferecimento de refei¢cdes a bordo

i) Minimizagao do pessoal de cabine

j) Tempos curtos de paradas

k) Alta utilizagao dos voos

l) Terceirizagao extensiva

(GILBERT; CHILD, 2001 apud AVRICHIR; EMBOABA, 2005, p. 49-52).

Kim e Mauborgne (2005) desenvolveram um importante estudo sobre as
estratégias empresariais e de que forma elas influenciam suas respectivas industrias
e posicionam as empresas no mercado. Contrapondo Porter (1980), Kim e
Mauborgne (2005) desenvolvem o que eles chamam da “estratégia do oceano azul”.
Para eles, os modelos de Porter — as cinco forgas e as trés estratégias genéricas —
servem para analisar a concorréncia nos “oceanos vermelhos”, que representam
todos os setores existentes, ou seja, os mercados conhecidos. Nestes, as fronteiras
e regras sao estabelecidas e conhecidas, e as empresas usam estratégias para
buscar fatias de demandas existentes. Os “oceanos azuis”, por sua vez, Sao 0s
mercados inexplorados, onde as empresas criam novas demandas e o potencial de
lucros ¢ alto. Como as regras ainda nao sao conhecidas, a competi¢cao nos “oceanos
azuis”, de acordo com os autores, € irrelevante. Além disso, um argumento para a
utiizacao desta estratégia € a que grande parte dos oceanos azuis ainda nao foi

mapeada, ou seja, as empresas tem altissimos potenciais de descobrir e
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desenvolver novos mercados e obter vantagens por isso. O quadro abaixo resume

bem a diferenca das estratégias:

Estratégia do oceano vermelho

Estratégia do oceano azul

Competir nos espagos de mercado existentes.

Criar espagos de mercado inexplorados.

Vencer os concorrentes.

Tornar a concorréncia irrelevante.

Aproveitar a demanda existente.

Criar e capturar a nova demanda.

Exercer o trade-off valor-custo.

Romper o trade-off valor-custo.

Alinhar todo o sistema de atividades da
empresa com sua escolha estratégica de

diferenciagao ou baixo custo.

Alinha todo o sistema de atividades da
empresa em busca da diferenciagdo e baixo

custo.

Figura 2: Estratégia do oceano vermelho versus estratégia do oceano azul (KIM; MAUBORGNE,

2005)

A estratégia do oceano azul consiste em reconstruir a curva de valor para o

comprador, questionando os atributos que regem ou n&o o setor, através de quatro

interrogacdes: (i) que atributos que o setor considera como indispensaveis e que

devem ser eliminados; (ii) que atributos devem ser reduzidos a padrées abaixo do

setor, (iii) que atributos devem ser elevados a padrdes acima do setor e (iv) que

atributos nao oferecidos pelo setor devem ser criados. Isto pode ser observado na

pratica com o exemplo da Southwest Airlines em comparagdo com seus

concorrentes:

Outras empresas  ,+°
.. deaviacao &

-

.

oo g il s e———
- .

"-*.‘

I “'”W"\ /
Southwest - S,

Transporte /
/ em automovel |

Figura 3: Matriz de avaliagao de valor da Southwest Airlines (KIM; MAUBORGNE, 2005)
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Percebe-se que a Southwest Airlines criou um oceano azul ao romper com o
trade-off vigente, onde o consumidor tinha apenas a opg¢ao entre o aviao (velocidade
e alto custo) e o transporte em automovel (flexibilidade e baixo custo). A Southwest
derrubou ou reduziu certos atributos como refei¢cdes, sala de espera e escolha de
assentos em troca do baixo preco e voos frequentes e sem escalas. Com isso,
eliminou-se ou reduziu certas qualidades que eram padrdo na industria e criou-se
novos, emprestando-os da opgao pelo transporte por automével. Kim e Mauborgne
(2005) concluem esta segao afirmando que “a Southwest Airlines foi capaz de
oferecer utilidade sem precedentes aos passageiros de avides e de promover um
salto em valor por meio de um negocios de baixo custo” ao construir esta estratégia.

Nota-se, portanto, que a estrategia da Southwest demonstra foco, enfatizando
poucos atributos, e com isso, fazendo-os de forma eficaz e competente. A empresa
conseguiu levar a aviagdo a competir com o carro, criando todo um novo mercado
destes individuos para a aviagdo e ainda por cima abocanhar uma parcela de
mercado das empresas ja estabelecidas. Estes dois resultados foram devido a
capacidade da Southwest de atrair consumidores que valorizam os atributos alvo da
empresa, apreciando mais estas propriedades do que servigos como refeigdes,
assentos e confortos diferenciados. Seus concorrentes, por outro lado, investem em
todos os atributos valorizados pelo setor da aviagdo até entdo, ndo conseguindo

competir em precos com a Southwest.

3.2 RESULTADOS E EVOLUCAO DO MODELO DE BAIXO CUSTO

Amorim (2006) afirma que o modelo de aviagdo de baixo custo, iniciado pela
Southwest, foi um sucesso e logo se expandiu pelo mundo. Avrichir e Emboaba
(2005) ressaltam que esta estratégia, no entanto, nao foi garantia de sucesso para
todas as empresas que entraram neste setor. Mesmo assim, os autores afirmam que
0 numero de empresas aéreas de baixo custo bem sucedidas no mercado
atualmente sao suficientes para provar que a Southwest n&do foi um ponto fora da
curva. Estas empresas, inclusive, tem mostrado forca para competir em seus

mercados, mostrando em determinadas épocas, crescimento muito mais expressivos
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que suas concorrentes, por exemplo durante a crise da aviagao apds os atentados
terroristas de 11 de setembro de 2001. Nos 16 meses apds este ocorrido, as
empresas aéreas americanas cortaram 110.000 empregos além de reduzirem entre
10 a 25% as capacidades de voo. A Southwest, por outro lado, contratou 6.000
funcionarios e acrescentou em 5,5% a quantidade de passageiros x quilémetros
oferecidos. (AVRICHIR; EMBOABA, 2005)

A IATA (International Air Transport Association ou Associagédo Internacional
de Transporte Aéreo) é a organizagéo internacional das linhas aéreas. Em seu site’,
pode-se retirar os rankings das maiores empresas aéreas do mundo. Em nimero de
passageiros transportados em 2012, a lider € a americana Delta Airlines, com
116.73 milhdes de passageiros, seguida pela Southwest Airlines, com 112.23
milhdes, a frente das gigantes e tradicionais United Airlines e American Airlines,
demonstrando a for¢ca e poder de mercado que esta empresa conquistou. Além da
Southwest, podemos encontrar outras empresas de baixo custo nestes rankings,
provando que o modelo pode ser considerado bem sucedido. Em sexto lugar do
ranking mundial de passageiros transportados em 2012 aparece a irlandesa Ryanair,
a principal empresa de baixo custo da Europa. Em termos de voos domésticos, a
Southwest aparece como lider mundial, enquanto a Ryanair € a que mais
transportou passageiros em voos internacionais. Logo abaixo desta uitima, em
terceiro lugar aparece a britanica easyJet, de baixo custo também. No ranking do
continente asiatico, a Air Asia se destaca como a quinta maior empresa de aviacéo
comercial em 2013 (de janeiro a setembro). No ranking de passageiros x
quildbmetros, a americana JetBlue aparece como a nona maior transportadora de
passageiros em 2012 em voos domeésticos.

Todos estes indices acima demonstram que as empresas aéreas de baixo
custo tém hoje uma consideravel fatia de mercado. Apesar de muitas das empresas
que entraram no mercado inspirando-se na Southwest nao terem sobrevivido e
fechando as portas ou sendo incorporadas por outras, 0 modelo é importante pois
mudou o mercado. As empresas aéreas “tradicionais”, ou de servigos completos, em
muitos casos, foram obrigadas a se readaptar, adotando certas caracteristicas das

lowcost, para poderem também baixar seus custos e se manterem no mercado. Por

"IATA. Disponivel em <www.iata.org>.

2 JONES, C. Is Spirit the nation's true low-cost airline? USA Today. Acesso em:

<http://www .usatoday.com/story/travel/flights/2012/10/17/spirit-low-cost-airline/16400 95/>. Acesso
em: 21/11/2013.
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exemplo, o tradicional bilhete de varias vias carbonadas foi eliminado do mercado, e
houve uma disseminacao das compras de passagens via internet. Muitas
companhias foram também obrigadas a rever seus servigos de bordo. As principais
empresas americanas, por exemplo, servem apenas bebidas e lanches simples em
seus voos domésticos, e oferecendo a op¢édo de lanches mais sofisticados, que sao
cobrados a parte.

Com isso, novos paradigmas foram criados, utilizando as estratégias da
pioneira como base, sem deixar de lado o foco principal no baixo custo e
consequente baixo preco para o consumidor. Sem duvida, é necessario esclarecer,
que o padrdo, ou paradigma Southwest ndo foi reproduzido perfeitamente pelas
outras companhias de baixo custo. Cada empresa adaptou-se a seu respectivo
mercado, e até mesmo nos EUA, as empresas seguintes adaptaram as
caracteristicas da Southwest para encaixar nas estratégias individuais de cada uma.
Nos EUA, que continuam sendo o mercado mais desenvolvido neste setor, pode-se
citar as trés principais representantes do low cost, low fare: a propria Southwest
Airlines, a AirTran-Frontier e a JetBlue Airways, cada uma com seu proprio
paradigma. Amorim constata que o que se vé hoje no mercado global € uma mistura
dos trés paradigmas, dependendo da forma que cada empresa consegue se adaptar
em seu respectivo mercado.

O autor descreve o paradigma AirTran-Frontier (emprestando o nome das
companhias aéreas americanas AirTran e Frontier) como um modelo que emprega
mini-hubs, ou aeroportos especificos que concentram voos e oferecendo conexdes
(destoando do modelo da Southwest que consistia em voos diretos), além de
oferecer uma estrutura de tarifas e classes de conforto mais complexas. Este modelo
flerta com caracteristicas das empresas aéreas de servigos completos, mas numa
propor¢gac muito pequena, 0 que a caracteriza ainda como modelo de baixo custo.
Ja a JetBlue Airways € caracterizada por oferecer voos mais longos, o que Amorim
afirma ser as maiores adotadas pelo segmento de baixo custo. Estes novos
paradigmas, que voltam a mesclar atividades das empresas ja incumbentes, levam
estas empresas a ficarem mais expostas a concorréncia entre o modelo de servigos
completos bem como entre o modelo de baixo custo. Alem desses, vale mencionar a
Spirit Airlines, que em 2007 passa a adotar o que ela chama de ultra low-cost, um
modelo de baixo custo mais extremado, onde s&o cobradas taxas a parte para todos

0s servicos, 0s assentos ndo reclinam, a distancia entre eles € menor, e a empresa
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se utiliza de vastas propagandas por toda a aeronave. Em reportagem do jornal USA
Today?, o especialista em aviagcao Jami Counter afirma que é a pior experiéncia de
viagem entre todas as empresas aéreas americanas, como indica uma pesquisa
feita pela sua empresa de consultoria, a Seat Guru. Nesse caso, a Spirit concorre
exclusivamente no quesito preco.

O mercado europeu conta com diversas empresas de baixo custo, com
destaque para as ja mencionadas Ryanair e easylJet. A primeira, com sede na
Irfanda, oferece voos para 22 paises da Europa, concentrando a maioria de suas
operacgdes na Inglaterra. Criada em 1985 para oferecer voos de baixo custo entre a
Ifanda e o Reino Unido, foi reformulada em 1991 inspirando-se na Southwest
Airlines. Decidiu-se, entao, aplicar este modelo de baixo custo, padronizando sua
frota e voando para aeroportos secundarios pela Europa. Nao obstante, ndo ha
refeicdes incluidas, (embora ha a opgao de compra de refeigcdes e bebidas a parte) e
cobra taxas a parte para emissao de cartdao de embarque, despacho de bagagens,
além de limitar em uma mala de mao por passageiro. Rapidamente, a Ryanair passa
a se destacar no mercado, passando de 651 mil passageiros transportados em 1991
para 1.12 milhdo em 1993, 3.73 milhdes em 1997, e passando dos 15 milhdes em
2002, tendo transportado mais de 79 milhées de passageiros em 2012°.

Seguindo o mesmo exemplo, a easyJet também cresce no mercado europeu,
conquistando grandes fatias de mercado. A empresa registrou lucro fiscal de 478
mithdes de libras no ultimo ano, representando um aumento de 51% em relacdo ao
ano anterior®. A easyJet nasceu em 1995, pouco depois que a Ryanair j& explorava
o mercado de baixo custo europeu. Assim como a irlandesa, a britanica easyJet
também se inspirou na Southwest Airlines como estratégia empresarial. Porém,
pode-se dizer que a easyJet leva a estratégia de baixo custo com mais flexibilidade
que a rival, oferecendo mais servi¢cos, como a possibilidade de escolha de assentos
e despachar uma mala sem custos adicionais. Ademais, a easyJet optou por voar

para aeroportos principais nas cidades em que opera, ao contrario da Ryanair. Em

2 JONES, C. Is Spirit the nation's true low-cost airline? USA Today. Acesso em:
<http://www.usatoday.com/story/travel/flights/2012/10/17/spirit-low-cost-airline/16400 95/>. Acesso
em: 21/11/2013.

* Dados retirados do site da Ryanair: <www.ryanair.com/en/about>

“ SARAIVA, H. easyJet com lucro de 570 mithdes apds “Verao brithante”. Sapo.pt, 19/11/2013.
Disponivel em: <http://economico.sapo.pt/noticias/easyjet-com-iucro-de-570-milhoes-apos-verao-
brilhante_181956.html>. Acesso em: 21/11/2013.
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uma rapida pesquisa no site oficial das empresas®, percebemos isto: enquanto em
Paris a Ryanair utiliza os aeroportos secundarios e afastados Beauvais e Vatry, a
easydJet voa os importantes Charles de Gaulle e Orly. A exemplo da rival, a easyJet
também apresenta aumentos no numero de passageiros a cada ano, tendo

transportado acima de 44 milhdes de passageiros.

® Site da Ryanair: <www.ryanair.com> e site da easyJet: <www.easyjet.com>
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4 O TRANSPORTE AEREO COMERCIAL E A ENTRADA DO MODELO DE
BAIXO CUSTO NO BRASIL

4.1 A EVOLUGCAO DA AVIACAO COMERCIAL BRASILEIRA (1927 — 1980)

Souza (2006) faz um breve relato historico do inicio da aviacdo comercial no
Brasil, citando o ano de 1927 como o inicio das concessdes cedidas pelo governo
para a operagao de linhas aéreas. Neste ano, inicia-se o transporte aéreo doméstico
via litoral por duas companhias aéreas estrangeiras, a alema Condor Syndikat e a
francesa Compaigne Generaile Aéropostale (MALAGUTTI, 2001). Durante a
Segunda Guerra Mundial, em 1943, a empresa alema, que ja havia sido
nacionalizada, passa a se chamar Cruzeiro do Sul e se tornard nas décadas
seguintes uma das principais marcas do mercado aéreo brasileiro, como ilustrado
mais abaixo. O ano de 1927 também sera palco para a fundacao da Viacado Aérea
Rio-Grandense, a Varig. Esta, por sua vez, nas décadas subsequentes, se tornara a
lider e principal reférencia no mercado. O mercado brasileiro ainda ira expandir em
numero de empresas neste seu inicio com a entrada da Panair do Brasil, subsidiaria
da americana Pan American Airways, em 1930, e a criagdo da Viagao Aérea Sao
Paulo, a Vasp.

Malagutti (2001) cita inumeras outras empresas que iniciaram a operar neste
mercado entre as décadas de 1930 e 1950. Somadas as demais que ja exploravam
o mercado, criou-se um excesso de ofertantes com relacdo a demanda da época,
gerando uma situacao em que os voos eram antiecondmicos. O autor explica que o
mercado da aviagao comercial nos anos 1960 enfrentou uma grave crise devido a
fatores como: baixa rentabilidade causada pelo excesso de ofertantes e
consequentemente, excesso de concorréncia; necessidade de investimentos para
renovar a frota aérea, substituindo as aeronaves do pos-guerra que ja traziam altos
custos de manutencao; e dificuldades de importagdo pelas empresas, causadas por
desajustes do doélar. Com isso, as empresas juntamente com o governo reuniram-se
trés vezes em reunides chamadas de Conferéncias Nacionais de Aviagdo Comercial
(CONAC), para estudar mudancgas nas politicas relacionadas a este mercado, a fim

de garantir a sobrevivéncia do setor, mesmo que fosse necessaria uma redugao no
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numero de empresas. Apos estas reunides, que ocorreram em 1961, 1963 e 1968,
os participantes concluiram que haveria a necessidade de politicas de estimulo a
fusbes e associagcoes de empresas, assim como o controle da quantidade delas
operando, seja no transporte domeéstico ou no internacional. Dessa forma, o governo
passa a intervir e regular fortemente este mercado, desde a escolha das linhas até a
definicao do valor dos bilhetes (GOMES, 2002).

Entre 1962 e 1968, houve também um esforco do governo para incentivar o
transporte aéreo para cidades do interior, concedendo subsidios. No entanto, devido
a cortes de orcamento do governo, aliado com a mudanga na estrutura do setor,
com a redugao das ofertantes, os voos para cidades do interior foram sendo
comprometidos cada vez mais. Malagutti (2001) acrescenta que nos anos 1970
houve a introdugao de aeronaves mais modernas cujos aeroportos do interior ja nao
conseguiam mais comportar. Com isso, o numero de cidades servidas por linhas
aéreas, que era de 335 em 1958, despencou para 92 em 1975. Com isso, o governo
passa a adotar uma série de medidas que mudam o mercado da aviagao no Brasil,
com efeitos até hoje percebidos. Em 1975, o Ministério da Aeronautica cria a
modalidade de empresa aérea regional, com o objetivo de atender as cidades do
interior, no que foi chamado de Sistemas Integrados de Transporte Aereo Regional
(SITAR). Cria-se, entdao, empresas com estruturas administrativas simples e custos
indiretos reduzidos, além de formar um sistema integrado de linhas nacionais e
regionais, assim como viabilizar a utilizagdo em maior escala da aeronave
Bandeirante, que havia sido langado quatro anos antes pela EMBRAER. Esta
aeronave, inclusive, ja estava em operagao nos Estados Unidos e desfrutava de
grande aceitagao na aviacao regional daquele pais. (SOUZA, 2006)

Sob o SITAR, o territério nacional foi dividido em cinco regides, e para
operarem em cada uma delas, foram criadas em 1976 as empresas Nordeste (para
atender os estados do Nordeste, Espirito Santo e parte de Minas Gerais), a Rio-Sul
(operando nos estados do Sul, Rio de Janeiro, parte do Espirito Santo e faixa
litoranea de Sao Paulo), a TAM (para Mato Grosso do Sul, partes do Mato Grosso e
Sao Paulo), a TABA (atendendo a regido da Amazoénia) e a VOTEC (operando no
Tocantins, Goias, Distrito Federal e partes do Para, Minas Gerais e Mato Grosso).
Gomes (2002) apud Souza (2006), mostra que o resultado do SITAR, mesmo nao
atingindo totalmente o que foi proposto, representou um aumento na oferta dos

servicos de transporte aéreo regional, quadruplicando o numero de assentos por
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quildmetro oferecido e crescimento no numero de cidades servidas a taxas de 3%,
em média, por ano entre 1976 e 1992.

Nesse meio tempo, o mercado das empresas aéreas nacionais também foi
alterado. Apds a crise nos anos 1960 e as politicas do governo para reduzir o
numero de ofertantes, o setor entra nos anos 1970 com quatro grandes empresas
dominando o mercado doméstico: Varig, Vasp, Sadia (que em 1973 passa a se
chamar Transbrasil) e Cruzeiro (que em 1975 é vendida para a Varig). Vale
mencionar o fechamento da Panair do Brasil, em 1965, pelo governo militar
brasileiro. Esta empresa havia se tornado reférencia no mercado, a partir da década
de 1940, pela sua exceléncia no servigo e forte presenca internacional, operando
voos do Brasil para a Europa, Africa e Oriente Médio. Enfrentando a concorréncia de
empresas estatais estrangeiras, além do ambiente econémico conturbado que o
setor atravessou nos anos 1960, a Panair do Brasil passa a enfrentar desafios
financeiros. No entanto, acredita-se que esta empresa sofreu perseguicao politica,
sendo fechada arbitrariamente pelo governo, que utilizou de recursos e atos inéditos
para confirmar a faléncia, como discorre Sasaki (2005). Este mesmo autor pde em
suspeita o relacionamento do Governo Militar com Rubem Berta, presidente da
Varig, esta a grande beneficiaria da faléncia da Panair do Brasil. A Varig acabou
recebendo as concessdes dos voos internacionais da finada empresa, assim como
incorporou parte de seus funcionarios sem custo algum, além de receber diversos
ativos como aeronaves, oficinas e agéncias no exterior. A partir dai se observa a
grande evolugao da Varig como a lider de mercado do Brasil, chegando a ser, nos
anos 1990, a maior transportadora da América Latina.

Na matéria “A disputa que matou a Varig,” da Revista Piaui, edicao 82 de
julho de 2013, percebe-se a influéncia que a Varig passa a ter apds o fim da Panair

do Brasil e os beneficios recebidos do governo:

A Varig reinava sozinha, mas era reconhecida pela exceléncia de sua
opera¢do. Além da seguranga de voo, oferecia servigos de primeira em
suas aeronaves. (...) Era uma das poucas companhias a servir caviar na
primeira classe. Abriu escritérios nos lugares mais sofisticados do exterior.
Em Paris, tinha uma agéncia importante no Champs-Elysees. Os brasileiros
em viagem transformavam as agéncias da empresa em miniembaixadas.

(...) Para garantir facilidades, a Varig lransportava coronéis do

Departamento de Aviagdo Civil, o DAC, responsaveis pela regulagdo do
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setor, em primeira classe. (...) o Congreso votava leis que favoreciam a
empresa... (DIEGUEZ, 2013)

4.2 CONJUNTURA RECENTE DA AVIAGAO COMERCIAL BRASILEIRA (A
PARTIR DA DECADA DE 1980)

Apesar das dificuldades enfrentadas pelo setor ao longo dos anos, fica claro o
dinamismo que o transporte aéreo alcangou no Brasil. Impulsionado pelo
desenvolvimento econdmico brasileiro a partir da década de 1950, o transporte
aéreo assume um papel estratégico para o pais tendo em vista a dimensao
continental do Brasil e a distancia entre as suas principais metrépoles. A auséncia de
um transporte terrestre de passageiros que concorresse com o mesmo nivel de
servigo para longas distancias também foi um agravante para solidificar ainda mais o
papel da aviagao (BNDES, 2001 apud OLIVEIRA, 2003).

Por outro lado, mesmo com a importancia deste setor, este mesmo estudo do
BNDES (2001) demonstra que as companhias aéreas brasileiras sofrem grandes
dificuldades, ainda mais se comparadas com as empresas do mercado
estadunidense. Alguns dos itens que causam esta discrepancia e levam as
empresas aéreas brasileiras a terem tantas dificuldades financeiras, contabeis e
operacionais sao: (i) o combustivel, cotado em dodlares e mais caro que nos EUA; (ii)
as pecas, também mais caras que nos EUA ou Europa devido aos altos impostos;
(i) o seguro de aeronave muito superior, sendo 0,142% a.a. para empresas de
grande porte e 0,269 a.a. para as de medio porte contra 0,093% nos EUA; (iv) altos
juros para financiamento de capital de giro, sendo 18,5% a.a. no Brasil e 6,8% a.a.
nos EUA; (v) alta tributacao, sendo 34,80% no Brasil contra 7,5% nos EUA e 16% na
Europa; e (vi) as flutuagcdes cambiais, pois entre 25% a 40% dos custos das
empresas aéreas brasileiras € vinculada ao doélar. (OLIVEIRA, 2003)

A partir da década de 1980, o governo comeca a dar sinais de medidas
liberalizantes no setor, seguindo tendéncias mundiais. A0 mesmo tempo, 0 pais
sofria com a inflagao e planos econdmicos que congelavam precos, agravando ainda

mais os problemas financeiros das empresas. O fracasso do Plano Cruzado de
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1986, por exemplo, fez a inflagdo disparar, aumentando os custos das empresas que
nao podiam repassa-los para os consumidores.

Em 1989, a Varig teve seu monopdlio de rotas internacionais quebrado, com a
permissdo dada para a Transbrasil e a Vasp para voar internacionalmente, além de
ampliar o numero de companhias aéreas estrangeiras com voos para o Brasil. De
1990 para 1992, para se ter ideia, a participacdo de empresas nacionais em voos
internacionais caiu de 51% para 43% (OLIVEIRA, 2003).

Em 1991 realiza-se a V CONAC, definindo novas politicas para o setor,
aproximando-o cada vez mais das medidas liberais observadas em outros paises:
implantou-se o sistema de liberagdo monitorada das tarifas; abriu-se o mercado
doméstico para novas empresas, tanto de transporte regular quanto regionais e
cargueiras, passando de 17 em 1991 para 41 em 2001; as fronteiras de aviagéo
regional foram dissolvidas, assim como a exclusividade que algumas empresas
tinham de voar em certa regido; os critérios para a concessao de linhas foi também
flexibilizado, entre outros. (MALAGUTTI, 2001)

Neste inicio da década de 1990, observa-se o dominio da Varig, Vasp,
Transbrasil e Rio-Sul no mercado doméstico. Com as medidas liberalizantes, a Tam
deixa de ser apenas regional (a exemplo da Rio-Sul, controlada pela Varig) e parte
para um forte crescimento doméstico, aproveitando os problemas financeiros e
operacionais da Transbrasil e da Vasp. Esta década € caracterizada por sérios
problemas contabeis das empresas, agravados pelos problemas econdémicos
enfrentados pelo pais.

Oliveira (2003) descreve esta década, pontuando alguns fatos importantes
para entender de que forma o mercado chega aos anos 2000, quando o setor passa
por forte reformulacao. Os anos de 1992 e 1993 sdo caracterizados pela retracao do
mercado, deteriorando a situacao financeira das empresas. O ano de 1994 traz novo
félego ao setor com o Plano Real, sendo favorecido pela explosao do consumo no
pais, estabilidade cambial e aumento da integracdo do Brasil, refletindo em um
aumento das viagens a negocios. Ao mesmo tempo, o governo passa a
desregulamentar cada vez mais o mercado, reduzindo pregos das tarifas dos
aeroportos. Por outro lado, esta década apresenta também crises que respingam
forte no pais, como a crise asiatica em 1997 e a russa em 1998, aléem da
maxidesvalorizagado cambial brasileira em 1999. Estas trés crises causaram forte

aumento do délar, afetando diretamente os custos das empresas aéreas. Como ja
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mencionado anteriormente, os custos das empresas aéreas sao fortemente
dolarizados, aumentando os custos de combustivel, pecas e leasing das aeronaves.
A desvalorizagdo cambial também reduziu a demanda por viagens, derrubando,
assim, as receitas das empresas.

Com isso, o setor, ja fragilizado pelas altas dividas das empresas e com
dificuldades de concorrer no mercado, chega no fim do século XX seriamente
comprometido. As empresas do setor, juntamente com o DAC e o BNDES, passam a
considerar abertamente a possibilidade de fusédo entre algumas das companhias,
devido ao elevado ceticismo sobre a possibilidade delas sobreviverem de forma
independente. Ao mesmo tempo, para resistir a queda de demanda sofrida, as
empresas passam a rever precos das passagens e reduzir a oferta de voos. Este
periodo foi marcado por fortes reajustes e reestruturacdes que as empresas tiveram
que enfrentar. A Varig, que no inicio de 1999 devia cerca de R$ 1,8 bilhdes,
cancelou diversas rotas internacionais e reduziu sua frota. No entanto, utilizou-se da
estratégia de diferenciacao para continuar prestando servicos diferenciados para seu
publico alvo, dispostos a pagar mais pelos seus servigos. A Vasp, por sua vez, no
final de 1999 devia R$ 300 milhdes ao INSS, R$ 350 mithdes a Infraero, e sofre
prejuizo acima de R$ 91 milhdes neste mesmo ano. Em 2000, retira todos os seus
voos internacionais, demite funcionarios € passa a se concentrar no mercado
doméstico, também melhorando seus servigcos para atrair mais passageiros. A
Transbrasil, que ja havia cancelado todos os seus voos internacionais, foi a primeira
das principais empresas do mercado a nao resistir, cancelando seus voos em
dezembro de 2001 apos ficar sem caixa € sem crédito para comprar combustivel. A
Tam, por sua vez, € a unica que apresenta bons resultados, em especial com a
utilizagdo do Fokker 100, uma aeronave compacta, confortavel e econémica que
alavancou os negoécios da empresa. Em 1998 passa a voar para os EUA e em 1999,

para Paris, consolidando sua marca no setor.
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4.3 A ENTRADA MODELO DE BAIXO CUSTO NO BRASIL ATRAVES DA GOL

Como parte da liberalizagédo do preco das tarifas que o governo ja vinha
realizando durante a década de 1990, o ano 2000 foi palco da derrubada da politica
de tarifas minimas pelo Congresso. Esta politica proibia que as companhias aéreas
cobrassem tarifas mais baixas que o piso estabelecido em lei, por mais que os
custos da empresa permitissem. Estava sendo criado o ambiente para surgir a Gol
Transportes Aéreos, a primeira empresa brasileira inspirada no modelo /ow cost, low
fare da Southwest.

Neste cenario de grandes dificuldades enfrentadas pelas empresas aéreas no
marcado, surge em cena o Grupo Aurea, uma holding de diversas empresas de
transporte rodoviario com experiéncia de mais de 50 anos. Conforme citado por
Souza (2006), o Grupo Aurea aplica uma pesquisa mercadologica que conclui que
havia um sério problema de falta de demanda no setor da aviacéo civil, demanda
esta que seria sensivel ao preco. De acordo com a pesquisa, apenas 5% da
populacao tinha acesso ao transporte aéreo devido ao precgo das tarifas. Ou seja,
apesar de toda a dificuldade enfrentada pelo setor, vislumbrou-se uma oportunidade
de explorar um potencial mercado que nao estava tendo acesso a aviacao.

O Grupo Aurea tinha recursos financeiros e experiéncia para poder iniciar
uma nova empresa que ja pudesse conquistar uma boa imagem perante os
consumidores. Segundo Avrichir e Emboaba (2005), na época de fundagao da nova
empresa aérea, o Grupo Aurea apresentava faturamento de cerca de 1 bilhdo de
reais por ano e operava cerca de 6.000 6nibus. Nao s6 tinham capital para investir,
mas esta estrutura ja existente possibilitou financiamentos que nao estavam
disponiveis para outras empresas do setor. Havendo uma grande auséncia de
demanda devido aos precgos, a estratégia correta parecia ser a de uma empresa que
buscasse a lideranca via custos. Cogitou-se adquirir e reformular uma companhia
aérea existente, porém prevaleceu a ideia de criar uma empresa “sem dividas e sem
passado” (SOUZA, 2006). Enquanto as empresas consolidadas buscavam melhorar
seus servigos para atrair os consumidores ja participantes do mercado, o Grupo
Aurea decidiu se apoiar no modelo de baixo custo, ja bem sucedido em outros

paises. Em 2000, <iirge a Gol Transportes Aéreos, que passa a operar em janeiro de
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2001. Amorim (2007) afirma que a proposta da Gol era a de oferecer uma alternativa
de transporte de custo-beneficio atrativo para competir com as opgdes disponiveis
até entdo, seja de transporte aéreo ou rodoviario.

Oliveira (2003) mostra que o ambiente de fundacdo da Gol ndo se
caracterizou apenas pela identificacao da potencial demanda, e pela liberalizacao
dos precos das tarifas pelo governo, mas também pela grave situacdo financeira
enfrentada especialmente pela Varig, Vasp e Transbrasil. A Gol se beneficiou pela
facilidade de encontrar mao-de-obra qualificada e experiente, que havia sido
demitida destas empresas, que estavam reduzindo suas ofertas e devolvendo
aeronaves. Conseguindo oferecer tarifas por volta de 45% mais baratas que as
concorrentes, a Gol nao apenas conquistou um novo mercado de consumidores
entrantes na aviagdo, como atraiu passageiros de elevado poder aquisitivo mas que
eram sensiveis ao precgo.

Quando se fala de participagao de mercado na aviagao, a principal medida
utilizada € a RPK (Revenue Passenger Kilometer, ou o produto de passageiro pago
e distancia em quilémetros). O crescimento da Gol pode ser considerado rapido,
como mostram Avrichir e Emboaba (2005) citando estudos do DAC (2003). Com
inicio das operacoes em janeiro de 2001, a empresa ja alcangou 18% de mercado
em junho de 2003. O crescimento do RPK de 2002 em comparacgao a 2001 foi de
155,6%. Ja a lucratividade da Gol em 2002 foi de 5,75% e o aproveitamento de
assentos, 63,3% neste mesmo ano. Estes resultados positivos contrastam com os
numeros do setor (no mercado doméstico) no mesmo periodo, que teve crescimento
de RPK de apenas 1,8%, lucratividade negativa de 8,29% e aproveitamento dos
assentos de 57%. Percebe-se claramente que a entrada da Gol foi bem sucedida,
ainda mais se comparado com os indices do setor.

Além disso, nos trés primeiros anos de operagao, o custo por assento por
quilébmetro da Gol foi em torno de 70% da média dos concorrentes. Em 2001, ano
em que iniciou a operar, o custo assento/km da Gol girou entre R$ 0,11 e R$ 0,13,
enquanto o da concorréncia foi de R$ 0,14 a R$ 0,19 (AVRICHIR; EMBOABA, 2005).
Estes dados refletem as estratégias de baixo custo adotadas pela empresa,
baseando-se no modelo de baixo custo ja estabelecido por empresas como a
Southwest. Basicamente a Gol se prop6s a oferecer os pre¢cos mais baixos do
mercado através da reducgao de custos como a eliminagao do tradicional bilhete de

vias carbonadas, cartdao de embarque simples, extensivo uso da informatica, servico
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de bordo simplificado, uniformes basicos, além de padronizar sua frota utilizando
aeronaves Boeing 737-700, seminovos, significativamente mais econdmicos em
combustivel, manutencao e reposi¢ao de pegas que as aeronaves em operagao no
mercado. A Gol também adotou uma postura de austeridade nos escritorios da
empresa, com moéveis e estagdes de trabalho padronizadas do Grupo Aurea, salas
fechadas apenas para os quatro vice-presidentes, e até a auséncia de motorista
para o presidente Constantino de Oliveira, que dirigia seu préprio Volkswagen Golf
para o trabalho (SMITH, 2002 apud AVRICHIR; EMBOABA, 2005). Outrossim,
utilizou-se de forte campanhas publicitarias, iniciadas desde seu periodo pré-
operacional, veiculando campanhas em 2000 com o slogan “O Brasil pede Gol,”
apresentando o novo conceito em aviacao e a filosofia da empresa que estava para
ser langada (SOUZA, 2006). Ja em 2001, sob o slogan Linhas Aéreas Inteligentes, e
comerciais televisivos (diponiveis no Youtube®), a Gol reforcava a ideia de custo-

beneficio e principalmente de inovagado, apresentando-se como uma empresa

moderna que vinha mudar este setor tao fragilizado.

Comparando com os modelos de baixo custo apresentados por Gilbert e Child

(2001), Avrichir e Emboaba (2005) apresentam a seguinte tabela comparativa:

Item do modelo /low cost, low
fare

Como funcionam as
empresas de aviacao
convencionais

Como funciona a GOL

Voos ponto a ponto

Raios e centros

Aeroportos regionais ou
secundarios

Aeroportos principais

Reservas feitas diretamente,
com énfase na Internet

Reservas feitas
principalmente por agentes
de viagem

Gerenciamento agressivo
das receitas por assento
através da oferta de pregos
diferenciados por
antecedéncia na compra e
nivel de ocupacgao

Gerenciamento de receita
pela oferta de classes fixas
de precos. As classes vao
lotando em funcao das
reservas.

Gerenmamento agresswo
das receitas por assento,
conforme modelo

Check-in sem bilhete ou
bilhete eletrénico

Bilhetes emitidos para cada
reserva

Bilhete eletronico

Frota padronizada

Grande frota de avides de
diferentes tamanhos

Unico tipo de avido

Cabine configurada em uma
unica classe

Cabine dividida em duas ou
trés classes

Cabine configurada em uma
unica classe

® PRIMEIRO comercial da GOL Linhas Aéreas B73G (737-700). Youtube, 06/03/2012. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=-fVW8ghURJo>. Acesso em: 25/11/2013.
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Nao oferecimento de Refei¢des e drinks a bordo Sem refeicdes (lanches
refeicdes a bordo simplificados

Minimizacgao de tripulacao de | Pessoal de cabine numeroso
cabine e gestao inovadora

de RH

Tempo curtos de parada nos | Tempos longos de parada Tempo curtos de parada nos
aeroportos entre voos aeroportos entre voos

Alta utilizacéo dos avides Menor utilizagéo dos avides » ilizagdo dos avibes

T

Operam apenas atividades Menor uso de terceirizagao
essenciais. Terceirizam a
maior parte das operacdes

Figura 4 Avrichir e Emboaba (2005, p. 57)

E importante mostrar que a Gol, apesar de basear-se no modelo de baixo
custo da Southwest Airlines, adaptou-se ao mercado e a realidade brasileira. Por
exemplo, a Gol ndo pdde oferecer apenas voos ponto a ponto como “prega” o low
cost, low fare. Isto se deve ao fato do trafego aéreo brasileiro ser muito menos
denso que o estadunidense ou europeu. Ou seja, 0 numero de passageiros com um
mesmo destino € baixo e para alcancar indices de ocupagao rentaveis, a Gol
precisou de escalas e conexdes para juntar trafego. Outra diferenga da Gol para o
modelo fundado pela Southwest € o fato da brasileira ndo utilizar aeroportos
secundarios, uma vez que no Brasil estes sao praticamente inexistentes. Em relacao
ao uso de agentes de viagem, a Gol ndo pode dispensa-los uma vez que as
compras via internet eram muito baixas na época em que a Gol foi fundada. No que
se refere ao RH, a Gol utiliza o minimo de comissarios exigidos pela regulamentacao
vigente, mas nao tem como inovar na sua pratica de recursos humanos como as
outras Jow cost pelo mundo uma vez que o sistema trabalhista no Brasil € muito
rigido.

Sem duvida, a entrada da Gol no mercado aéreo brasileiro comprometeu
ainda mais as operacoes das empresas estabelecidas. Em reacdo a entrada desta
empresa e a perda de passageiros, todas as outras principais empresas do mercado
— Varig, Rio-Sul, Vasp, Tam e Transbrasil — passaram a oferecer grandes descontos
nas passagens para poder competir com a Gol, criando uma guerra tarifaria no setor.
Estas agbes de retaliagdo dos concorrentes, no entanto, nao afetaram em cheio a
Gol, que manteve sua estrutura de custo precisa. Na verdade, o efeito foi prejudicial
para as proprias rivais, que nao tinham uma estrutura de custos para este fim e com
isso lesaram ainda mais seus problemas contabeis e financeiros. Outro beneficio

que intensificou o crescimento da Gol no setor ocorreu durante a forte
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desvalorizagao cambial de 2002, elevando consideravelmente os custos das
companhias aéreas brasileiras. No entanto, a Gol trabalhava com pré-contratos de
dolar, chegando a pagar R$ 2,30 em setembro de 2002 pela moeda estadunidense,
apesar desta ter chegado a quase R$ 4,00 no mesmo periodo. Ao longo dos meses
a Gol foi ganhando market share, logo ultrapassando a Transbrasil em seu primeiro
ano, e sendo beneficiada com a faléncia desta, assumindo alguns importantes slots
(autorizagao de voos), como a importantissima e rentavel ponte aérea Santos
Dumont — Congonhas, rota que ligava as regides centrais do Rio de Janeiro e Sao
Paulo. Em 2003 a Gol ultrapassa a Rio-Sul e a Vasp, que a partir de 2004 afunda
em uma série crise, tendo avides suspensos por motivos de seguranca, dificuldades
para abastecer suas aeronaves e vertiginosa queda na sua fatia de mercado,
passando de 8% em setembro deste ano para 1,39% dois meses depois. Em 2005,
a Vasp tem sua autorizagcao de operag¢ao cassada pelo DAC e deixa de operar
definitivamente.

Neste mesmo ano, em 2005, é a vez da Varig deixar o mercado apos uma
década de luta para pagar e renegociar suas dividas para continuar operando. Vale
mencionar que esta companhia era controlada pela Fundacdo Ruben Berta, que por
sua vez, era controlada em grande parte pelos seus funcionarios. Com isso, foi
impossibilitada de reestruturar a Varig para competir de forma equilibrada e se
adaptar a nova realidade do mercado, uma vez que esta reestruturagdo passava
pela demissao de funcionarios, algo que a Fundagdo Rubem Berta custava em
fazer. A sua fusdo com a Tam, considerada a unica alternativa para a sobrevivéncia
da empresa, foi abandonada por desentendimentos entre as partes e o governo
brasileiro. Por fim, cogitou-se sua fusao com a portuguesa TAP, que chegou a ficar
bem encaminhada, mas na ultima hora, o presidente do BNDES, Guido Mantega, se
recusou a assinar. Apos inumeras manobras politicas, um grupo chamado Volo
assumiu a Varig, mas trés meses depois a vendeu para a Gol, que teria sido
convencida a efetuar esta compra pois ganharia as preciosas frequéncias de voos
da Varig para Congonhas. Este fato serviu para consolidar a Tam e a Gol como as
principais empresas aéreas brasileiras, chegando a obter, somadas, acima de 80%
do mercado em 2006. (REVISTA PIAUI, ed. 82, 2013)
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O anuario de 2010 da ANAC apresenta o grafico abaixo mostrando a
evolugao anual da participagao de mercado por empresas em operagées domesticas
de 2002 a 2010. Percebe-se como rapidamente a Gol assume o terceiro lugar, ja em
2002 e o segundo lugar em 2004. A partir de 2006 o mercado doméstico é
claramente dominado por apenas Tam e Gol.
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Figura 5 Evolugao anual da participagao de mercado (em RPK) por empresas em
operacdes domésticas - 2002 a 2010 (ANAC, 2010)

Outro grafico, dessa vez do anuario de 2012 da ANAC, apresenta a
participagao de mercado RPK das principais empresas entre 2009 e 2012, que

confirma o dominio completo da Tam e Gol, embora suas participagées sao
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levemente reduzidas ao longo destes anos pelo crescimento da Avianca, Trip e Azul,

empresas que entram no mercado doméstico brasileiro a partir de 2005.
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Figura 6 Participagdao das seis maiores empresas no RPK - mercado doméstico, 2009 a 2012
(ANAC, 2013)

Embora a entrada da Gol tenha sido fortemente baseada no modelo de baixo
custo, o que ajudou a empresa a crescer no mercado rapidamente, ela claramente
se afasta do modelo nos anos seguintes. Embora tenha continuado a oferecer
servigo de bordo simplificado, frota padronizada e econémica, além de outros itens
que mantiveram a empresa com custos enxutos, certas medidas foram adotadas, o
que destoou a Gol de uma empresa verdadeiramente de baixo custo. Estudos como
o de Amorim (2006) demonstram que os pregos das passagens da Gol, a partir de
2002, passaram a nao ser mais tao abaixo das demais para considera-la uma
empresa low cost, low fare. Alguns fatores influenciaram este acontecimento, em
especial o fato da Gol ter se deparado com a oportunidade de assumir o vazio
deixado pela Varig, Vasp e Transbrasil, com isso expandindo sua base de clientes
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ao oferecer rotas com alta demanda ou destinos cujas tarifas sdo mais altas. No que
se refere a rotas e distancias, a Gol passa a se comportar como uma empresa de
transportes aéreos tradicional, utilizando-se do sistema de eixos e raios, voos
longos, escalas e conexdes. Outro fator importante foi a readequacao do proprio
setor a esta nova realidade. A “sobrevivente” Tam reestruturou sua estrutura
operacional para poder competir com menores custos.

As novas entrantes no periodo, ademais, ja passaram a se estruturar nessa
nova realidade. Em 2005 surge a Webjet, uma nova empresa inspirada no modelo
de baixo custo, dessa vez mais parecida com a europeia Ryanair. Com aeronaves
ndo tao novas, oferecia servicos totalmente simplificados, alimentagao vendida a
parte, assentos nao reclinaveis e custos para despacho de bagagens. Chegou a ter
uma participacao expressiva, em especial apos 2008, com uma estratégia
totalmente baseada em custos. Em 2012, deixa de operar apds sua venda para a
Gol. Ja em 2008 surge a Azul, do mesmo dono da /ow cost americana JetBlue. Ela
também utilizou-se da estratégia de baixo prego, através de aeronaves menores e
econOmicas (Embraer), estabelecendo como hub o entao subutilizado aeroporto de
Viracopos em Campinas e estrutura empresarial enxuta e moderna. Por outro lado,
parte para a estratégia de diferenciagdo como forma de conquistar os clientes,
oferecendo diversas op¢des de lanches e televisdo via satélite a bordo (mesmo
assim conseguindo manter seus custos baixos). Em 2013 sua fusdo com a Trip,
importante empresa aérea de aviagdo regional, anunciada no ano anterior, &
aprovada, consolidando a Azul como terceira forca no mercado brasileiro doméstico.

Mesmo assim, o low cost, low fare continua na cultura da Gol, como pode ser
visto no discurso do entdo CEO da Gol, Constantino de Oliveira Jr, que disse que “a
companhia mantera sua estratégia e posicionamento como low cost/low fare (...) [e
ird] buscar a rentabilidade dentro deste modelo, aprimorando a gestdo da
companhia...”’. Esta fala se deu no anuncio de que o entdo presidente da Audi
Brasil, Paulo Kakinoff substituiria Constantino, que por sua vez, passaria a ser
presidente do Conselho de Administracdo. Esta troca no comando da empresa, a
primeira apos 12 anos de fundacdo da mesma, se da num momento de turbuléncia

para as lideres Tam e Gol, que vinham apresentando prejuizos com a

! GOL quer ser rentavel no modelo low cost/low fare. PanRotas, 19/06/2012. Disponivel em:

<http://www.panrotas.com.br/noticia-turismo/aviacao/gol-quer-ser-rentavel-no-modelo-low-costlow-
fare 79155 htm!>. Acesso em: 25/11/2013.
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desaceleragdo econdmica do pais e a valorizagdo do délar. O prejuizo da Gol em
2012 chegou a R$ 1,51 bilhao, ocasionando demissdes e reducao da oferta de voos.
Apesar do sucesso da empresa e do crescimento do setor na década, este dado é
importante para demonstrar que mesmo assim, a aviagao comercial brasileira ainda
atravessa momentos conturbados. O setor ainda sofre com as variagdes cambiais,
juros de financiamento elevados, concorréncia externa e falta de infraestrutura.
Buscando maiores rentabilidade e protecao, a Tam, em 2010, anunciou sua fusao
com a chilena LAN, criando a holding LATAM, a maior empresa aérea da América
Latina. A Gol, por sua vez, teve parte de suas agdes compradas pela americana
Delta em 2011.

Mesmo com estes problemas, vale analisar o crescimento do mercado aéreo
brasileiro neste periodo, como pode ser visto no grafico abaixo, também retirado do
Anuario de 2012 da ANAC. Percebe-se um consideravel crescimento do setor entre
2003 e 2012, crescendo 163%, sendo ainda mais importante quando olhado apenas
nos voos domésticos, que aumentou 235%. E possivel perceber que com os pregos
mais baixos, a reestruturacdo do setor, e o crescimento econémico do Brasil, o
numero de passageiros transportados aumentou consideravelmente. Comparando
com dados do Anuario de 2010 da Anac, a década de 1990 apresenta uma relativa
estabilidade. Entre 1989 e 1997, o RPK variava entre 14 e 16 bilhdes, chegando a
21 em 1998 e regredindo a 20 em 2000. Em compensacao, 2003 teve RPK de 26
contra 87 em 2012, em uma clara demonstragao da disparada que o transporte
aéreo domestico teve a partir dos anos 2000.
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Figura 7 Evolugao do RPK das empresas aéreas brasileiras entre 2002 e 2012 (ANAC, 2013)
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve o objetivo de apresentar as caracteristicas do modelo de
baixo custo, baixa tarifa na aviagdo comercial e de que forma ele se originou e
consolidou.

Por meio da discussao sobre as estruturas de mercado e concorréncia,
foram apresentadas as caracteristicas do oligopolio, concluindo que a aviagao € um
oligopélio misto. E importante compreender as caracteristicas desta estrutura para o
entendimento do setor de transportes aéreos comerciais, uma vez que ha forte
barreiras a entrada mas as diferencia¢des séao igualmente importantes. Observou-se,
também, as estratégias de competicao em um mercado, mostrando, através dos
trabalhos de Porter, a estratégia de lideranca no custo total, que servira de base
para o modelo low cost, low fare.

O presente trabalho também procurou se aprofundar no modelo de baixo
custo na aviacdo, apresentando suas caracteristicas e de que forma ele mudou o
paradigma presente no mercado. Concluiu-se que o modelo foi bem sucedido, uma
vez que um grande numero de suas representantes tém grandes fatias de mercado.
Além disso, esta estratégia revolucionou o mercado, além de criar toda uma nova
demanda que nao tinha acesso ao transporte aéreo.

Nao obstante, apresentou-se as caracteristicas do mercado aéreo brasileiro,
sua conjuntura e por fim, de que forma o modelo de baixo custo entrou e afetou o
setor neste pais. A conclusdo é que, apesar de se basear fortemente no modelo
cunhado pela Southwest, a Gol passou a ter caracteristicas de uma empresa aérea
tradicional, ao ocupar o espaco de trés grandes concorrentes que deixaram de
operar. A posterior compra da Webjet, que utilizava-se do mesmo modelo, pela Gol,
assim como as fusdes Azul-Trip e Tam-Lan, demonstram que o mercado brasileiro

ndo comporta um grande numero de empresas, nem o modelo de baixo custo
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tradicional. As dificuldades enfrentadas pelas empresas sao ainda grandes, e ndo se
sabe se em momentos de estagnacao que o pais venha a enfrentar, estas empresas
terdo saude para continuar operando tranquilamente. Vale salientar que por grande
parte do século XXI, o pais viveu momentos de crescimento econémico e forte
consumo interno, o que pode ter mascarado o0s problemas operacionais e

financeiros deste setor.
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