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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar, por meio de técnicas da gestdo estratégica de
custos, os impactos das decisdes estratégicas nos custos e na obten¢do do resultado
operacional das empresas do setor de aviacdo comercial brasileiro. As técnicas aplicadas neste
estudo foram os determinantes de custos e o custo-meta. Por meio de uma pesquisa descritiva
e documental, analisam-se quantitativa e qualitativamente os dados das operagdes de
transporte de passageiros das principais companhias aéreas em ambito doméstico, relativo aos
anos de 1997 a 2005. A andlise do custo-meta permitiu identificar as transformacdes no
modelo de negbcios das empresas, principalmente no que se refere aos custos e as tarifas. Tais
transformagdes foram introduzidas por empresas entrantes durante o periodo analisado,
fazendo com que as empresas ja estabelecidas adotassem estratégias de adaptacdo. Algumas
obtiveram éxito e outras simplesmente faliram, abandonando o mercado. Através do
determinante de custos estruturais “tecnologia”, analisou-se o perfil da frota de aeronaves das
companhias, em que se identificou a relagdo com dois dos principais custos, o custo com
combustivel e o custo com manutencao das aeronaves. Foi analisado o determinante de custos
operacionais “utilizacdo da capacidade instalada” onde se verificou que, na medida em que as
companhias melhoraram o aproveitamento das aeronaves, os custos fixos reduziram-se em
relacdo a sua receita operacional. Os achados deste estudo sustentam a premissa de que as
decisdes estratégicas de redugdo e controle de custos adotadas pela entrante GOL
demonstraram-se as mais eficazes dentre as empresas pesquisadas, pois a levaram aos
melhores resultados e a tornar-se a segunda maior empresa de transporte aéreo no ambito
doméstico, num horizonte de apenas cinco anos. A lideranga no mercado, que pertencia a
companhia VARIG, passou a ser ocupada pela TAM. Essa conquista deu-se em decorréncia
da adogdo de estratégias de reestruturacao dessa companhia, que buscou a reducao de custos e
a adequacdo aos novos padrdes aceitos pelo mercado. Tais decisdes estratégicas também
fizeram com que a TAM melhorasse o seu resultado operacional. Constatou-se, também, que
para a VARIG faltou agilidade na tomada de decisdes devido ao seu modelo de gestao, o que
fez com que a empresa praticamente desaparecesse.

Palavras-Chave: Gestdo Estratégica de Custos; ambiente competitivo; estratégia; aviagdo
comercial.



ABSTRACT

This work analyzes the impacts of the strategic decisions in costs and in the attainment of the
operational result of the Brazilian commercial aviation companies through techniques of
strategic cost management. The applied techniques in this study were the costs drivers and
target cost. Through a descriptive and documental research, the data of the passengers’
transport operations of the main domestic aerial companies were analyzed quantitatively and
qualitatively from 1997 to 2005. The analysis of the goal-cost allowed identifying the
transformations in the companies’ business model mainly in cost and tariffs. Incoming
companies inserted such transformations during the analyzed period. It made the already
established companies to adopt adaptation strategies. Some succeeded and other simply failed,
abandoning the market. Through the structural cost driver “technology” one analyzed the
profile of the companies’ fleet of aircrafts, in that one identified the relationship with two of
the main costs, cost with fuel and cost with maintenance of the aircrafts. One analyzed the
operational cost driver “utilization of the installed capacity” where one verified that, when the
companies improved the use of the aircrafts, the fixed costs reduced in relation to its
operational income. The results of this study sustain the premise that the strategic decisions of
reduction and control of costs adopted by the incoming GOL were the most effective among
the researched companies, because they took the company to the best results and it became
the second largest company of domestic aerial transport in only five years. TAM conquered
the market leadership that belonged to VARIG. That conquest elapsed from the adoption of
restructuring strategies of that company, which looked for cost reduction and adaptation to the
new standards accepted by the market. Those strategies also improved the operational results
of TAM. It was also verified that VARIG lacked agility in taking decisions, due to its
management model, that made the company almost disappear.

Key words: Strategic Administration of Costs; Competitive Context; Strategy; Commercial
Aviation.
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INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O setor de aviacdo comercial nas ltimas décadas vem sofrendo modificacdes em sua
forma de atuacdo percebidas de modo geral. Tais modificacdes estdo relacionadas,
principalmente, com a adequacao dos servigos prestados pelas companhias aéreas a padrdes

que melhor atendam as necessidades dos consumidores.

Os consumidores dos servicos de transporte aéreo estdo priorizando as empresas que
oferecem os atributos tradicionais — seguranca ¢ qualidade —, mas, em conjunto, também

oferecem baixas tarifas.

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

deslocamento de longas distancias com menor espago de tempo.

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

continuidade por ndo conseguirem adaptar-se aos novos padrdes estabelecidos.

O mercado de aviagdo comercial brasileiro seguiu a mesma tendéncia. Surgiram novas
empresas, provocando uma mudancga na percepcao dos passageiros ¢ das proprias companhias
frente ao negodcio de servigo de transporte aéreo. Tais mudangas fizeram com que as empresas

estabelecidas buscassem adaptagdo. Algumas conseguiram, e outras sairam do mercado.

Sobre o ambiente competitivo, Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que a
atratividade de um setor determina sua competitividade, e faz com que as empresas nele
atuantes adotem estratégias corporativas na busca de seus objetivos. Tais objetivos podem ser:
crescer no mercado, manter sua participagdo e, por vezes, até diminui-la, eis que estdo

amplamente relacionados com as crengas e valores dos dirigentes da organizacao.
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As estratégias corporativas podem ser detalhadas por meio das estratégias
competitivas, que s@o o caminho para conduzir a empresa as vantagens competitivas. Porter
(1989), por exemplo, enfatiza que na adogdo da estratégia competitiva, sdo definidos o
mercado de atuacdo, os produtos ou servicos que serdo oferecidos, € 0s recursos necessarios

para a operacionalizacao da empresa.

Tais defini¢des sdo feitas através do posicionamento estratégico, no qual a empresa
formula seus planos operacionais de forma a buscar qualidade e precos competitivos no
atendimento ao mercado consumidor, visando obter resultados satisfatorios e que se situem

acima da média obtida pelos seus concorrentes.

Ainda, segundo Wright, Kroll e Parnel (2000), a vantagem competitiva ¢ obtida
através da adocao de estratégias valiosas que conduzam a empresa a resultados econdmicos e

financeiros melhores que os concorrentes.

Nesse ambiente competitivo, segundo Shank e Govindarajan (1997), a gestdo
estratégica de custos surgiu como uma resposta para atender as demandas das novas
exigéncias mercadoldgicas e as necessidades de adaptacdo das empresas a um contexto de
busca por melhoria continua da competitividade, tendo como principais atribuigdes a geracao
de informagdes para a tomada de decisdo e a mensuracdo dos impactos das estratégias

adotadas nos resultados das empresas.

No ambito da gestdo estratégica de custos, tém sido desenvolvidas diversas técnicas,
dentre elas destaca-se a andlise dos determinantes de custos. Tal analise explica o
comportamento dos custos ao longo do tempo, ou seja, se eles variam € porque existem
alguns motivos para que isso ocorra, neles estdo implicitas as estratégias estruturais e

operacionais da empresa.

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

companhias em busca de adequacao.
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Esta nova postura estd relacionada a tomada de decisdes estratégicas em busca de
vantagens competitivas frente as empresas concorrentes. A eficacia de tais decisdes, porém,

produz reflexos nos custos e, conseqiientemente, no resultado das empresas.

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

Diante da realidade descrita, este estudo propde-se a buscar resposta para o seguinte

problema de pesquisa:

Quais os impactos das decisdes estratégicas nos custos e no resultado operacional das

empresas do setor de aviagdo comercial brasileiro?

1.3 OBJETIVOS

A questdo de pesquisa anteriormente apresentada configura-se no conjunto de

objetivos geral e especificos, que segue.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa consiste em analisar, por meio de técnicas da gestdo
estratégica de custos, os impactos das decisdes estratégicas nos custos e no resultado

operacional das empresas do setor de aviagdo comercial brasileiro.

1.3.2 Objetivos especificos

Para atender ao objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
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a. apresentar a evolugao historica do setor de aviagdo comercial brasileiro;
b. identificar as aparentes estratégias adotadas pelas companhias aéreas;

c. apresentar a estrutura de custos e despesas operacionais do setor, aprovado pela

Agéncia Nacional de Aviagao Civil — ANAC;

d. apresentar a evolucdo dos custos e despesas operacionais mais relevantes das

principais companhias aéreas;

e. aplicar as técnicas da gestdo estratégica de custos no contexto do setor de

aviagao comercial brasileiro.

Tendo sido apresentada a questdo de pesquisa e os respectivos objetivos, geral e

especificos, seguem as razdes que justificam o desenvolvimento desta pesquisa.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Este estudo apresenta relevancia com relacdo a aplicabilidade das teorias
desenvolvidas pela gestdo estratégica de custos, principalmente a analise dos determinantes de
custos, pois analisa, através dessa técnica, os possiveis impactos das decisdes estratégicas nos
custos e na obtencdao do resultado operacional das empresas do setor de aviagdo comercial

brasileiro.

Identificaram-se diversas abordagens teoricas sobre o tema como, por exemplo, Porter
(1989), Shank e Govindarajan (1997), Greenwald e Kahn (2006), Bacic (1994), Coutinho e
Ferraz (1995), Rocha (1999), Aratjo e Carneiro (2000), dentre outros.

Nenhum dos trabalhos mencionados apresenta uma aplicagdo pratica das técnicas da
gestdo estratégica de custos; apresentam somente alguns exemplos de uma possivel
aplicabilidade. Isso se constituiu em um dos principais motivos do desenvolvimento desta

dissertagao.

Outro fator relevante ¢ o fato de a aplicagdo ser feita no setor de servigos, pois grande
parte dos trabalhos préticos na 4rea de custos, bem como a maior parte da teoria desenvolvida,

tem seu enfoque no setor industrial.
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Esta dissertagdo apresenta como foco o estudo dos custos das empresas do setor de
transporte aéreo brasileiro. Sobre o tema, identificou-se apenas o estudo de Silva (2001), cujo
objetivo ¢ uma andlise econdmica, buscando identificar quantas empresas (concorrentes)
comporta o setor, e ndo a analise da gestdo estratégica de custos. Assim, os resultados deste
trabalho poderao ser tteis para gestores e despertar o interesse de pesquisadores em relagdo ao

setor.

Cabe salientar que este estudo enquadra-se no projeto de pesquisa “Decisdes
Estratégicas e Agregacdo de Valor” do Programa de Mestrado em Ciéncias Contdbeis da
UNISINOS, coordenado pelo Professor Dr. Marcos Antonio de Souza, e na linha de pesquisa

“financas corporativas e controle de gestdo” do referido programa.

1.5 DELIMITACAO DO TEMA

Atualmente o setor de aviagdo comercial brasileiro é subdividido conforme

demonstrado na Figura 1.

SETOR DE AVIACAO COMERCIAL BRASILEIRO
A A A
Empresas de Transporte Linhas Aéreas Empresas de Taxi Aéreo e Nao-
Aéreo Regular. Cargas e Especiais Reg. suplementares
passageiros
[
A A v v v
Trafego Trafego Li{ga(;éo Rio - Empresas de Empresas Néo-
Doméstico Internacional Sdo Paulo e Taxi Aéreo Regulares
outras ligagdes suplementares

¥

FOCO DA PESQUISA

Figura 1 - Subdivisio do setor de aviacio comercial brasileiro.
Fonte: Elaborado com base nas informag¢des da ANAC (2006)
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Verifica-se que o setor possui trés grandes divisdes; dentre elas, a divisdo pesquisada
foi a de Empresas de Transporte Aéreo Regular, cuja atuagdo ¢ em transporte de cargas e

passageiros em ambito doméstico.

O trafego internacional nao foi analisado nesta dissertagdo devido a complexidade de

analisa-los conjuntamente, porém pode ser objeto de outras pesquisas na mesma linha.

A identificacdo das aparentes estratégias adotadas pelas empresas foi feita para
embasar a atuagao da gestdo estratégica de custos dentro do escopo adotado. Nao cabe a esta

pesquisa julgar seu mérito, bem como o seu processo de elaboragdo e implantagdo.

Nao ¢ objetivo desta dissertacdo o estudo da cadeia de valores do setor de aviagdo.
Para tal, faz-se necessario um estudo de campo, e a metodologia ora utilizada foi a pesquisa
documental. Devido a esse fato, também ndo foi possivel identificar e analisar alguns

determinantes de custos propostos pelos autores pesquisados.

O setor de aviagao brasileiro vive atualmente uma crise estrutural, causando diversos
transtornos aos passageiros e provaveis reflexos nos resultados das companhias. Tal crise
deve-se a questdes estruturais e fora do controle das empresas e, por isso, ndo faz parte do

escopo desta dissertacao.

Segundo Bologna (apud Maciel, 2006), presidente da TAM, as principais questdes
estruturais envolvidas estdo relacionadas a falta de controladores de v6o, aos equipamentos de
controle sucateados e a falta de infra-estrutura para garantir o movimento do trafego aéreo nos

principais aeroportos brasileiros como Congonhas, SP.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. O primeiro compreende a
contextualizagdo do tema, os objetivos da pesquisa, os fatores que a justificam e a sua

relevancia, bem como, a delimita¢do do estudo ¢ a estrutura do trabalho.
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No segundo capitulo aborda-se o referencial tedrico que compreende: o ambiente
competitivo em geral e as estratégias; a relevancia da contabilidade de custos nas empresas; e

a gestdo estratégica de custos.

No terceiro capitulo apresentam-se o método de pesquisa adotado, a classificacdao da
pesquisa, a populacdo e amostra, o procedimento metodoldgico utilizado no capitulo quatro,
bem como as limitagdes. Os dados coletados e sua andlise sdo apresentados no quarto

capitulo.

No quinto capitulo sdo apresentadas a conclusdo da pesquisa e as recomendagdes para
proximos estudos. Na seqiiéncia, hd as referencias utilizadas para o desenvolvimento do

estudo e 0s anexos.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O AMBIENTE COMPETITIVO

O ambiente externo no qual as empresas estdo inseridas vem sofrendo, ao longo do
tempo, um constante processo de mudangas, e o grau de interagdo da empresa com esse
ambiente ¢ determinante para o seu sucesso. Dentre outros fatores importantes sobre o
ambiente externo, pode-se citar: a concorréncia entre as empresas, as exigéncias dos

consumidores, as incertezas politicas e econdmicas € 0s avangos tecnologicos.

A concorréncia entre as empresas atuantes num mesmo setor trouxe como
conseqiiéncia, dentre outros fatores, o aumento das exigéncias do mercado consumidor. A
agilidade em satisfazer o cliente estd se tornando sindnimo de exceléncia empresarial, e
exigindo das empresas constante inovagao nos produtos, nos servicos € também no processo

de gestdao (NAKAGAWA, 2000).

Tais mudangas mercadologicas exigem, também, que as empresas se antecipem, e

tenham uma visao em longo prazo cada vez mais eficaz. Nao basta, contudo, apenas a

O~

interagdo da empresa com o ambiente externo e as boas estratégias de atua¢do no mercado,

fundamental a eficiéncia nos processos internos.

Mosimann e Fisch (1999) enfatizam que as empresas exercem atividades econdmicas
como o consumo de recursos, a producdo de bens e servigos e a venda. As atividades de
producdo estdo ligadas ao ambiente interno da empresa, em que ela deve buscar estratégias
para ser o mais eficiente possivel. Porém, as atividades de venda sofrem impactos das

variaveis externas, relacionadas principalmente ao mercado consumidor e aos concorrentes.

O ciclo de atividades economicas citado por Mosimann e Fisch ¢ interdependente, e o
planejamento empresarial ndo poderd tratd-lo de forma individualizada. A empresa devera

produzir eficientemente o que o mercado almeja e melhor que os concorrentes.

Segundo Otley (1994), em um ambiente competitivo as organizagdes obtém resultados

positivos e sobrevivem por meio da adaptagdo aos padrdoes mercadoldgicos. Seu sucesso
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decorre das inovagdes corporativas. Isso requer ndao somente um foco externo na
competitividade e na inovagdo de produtos e servicos, mas também um foco interno no

planejamento e no controle das atividades.

O planejamento deve partir de um diagnostico das expectativas e das necessidades do
mercado e, a partir disso, a empresa devera planejar a estrutura necessaria para o atendimento

dessa demanda com a maior eficiéncia possivel.

A eficiéncia empresarial ¢ um fator determinante no atual ambiente competitivo, pois
os clientes ndo mais se dispdem a pagar pelas ineficiéncias da empresa. Caso elas existam,
serda muito provavel que a empresa venha a sofrer as conseqiiéncias através da perda de

participagdo de mercado e/ou redugdo da lucratividade.

Porter (1986) defende que, para compreender o ambiente competitivo existente num
mercado, ¢ necessaria uma metodologia especifica de andlise, e propde a andlise das cinco

forcas competitivas, que sdo abordadas na proxima secao.

2.2 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO E VANTAGEM COMPETITIVA

Posicionar-se estrategicamente tornou-se uma necessidade constante para as empresas,
dadas as complexidades do ambiente competitivo. Diversos autores defendem técnicas de
analise e posicionamento, desde um planejamento estratégico formalmente estruturado até

modelos ndo estruturados de formulagao de estratégias.

Segundo Porter (1989, p. 2), o primeiro passo antes de eclaborar a estratégia
competitiva global ¢ conhecer o setor onde a empresa esta atuando, pois “a estratégia
competitiva ndo s6 responde ao meio ambiente, mas também tenta modelar este meio

ambiente em favor de uma empresa”.

Para Porter (1989), a concorréncia em um mercado pode ser resumida em cinco forgas
competitivas, demonstradas na Figura 2, que devem ser estudadas, a fim de se estabelecer

uma estratégia competitiva. Sdo elas: (1) rivalidade entre os concorrentes existentes; (2)
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entrada de novos concorrentes; (3) ameaga de substitutos; (4) poder de negociacao dos

compradores; (5) poder de negociacao dos fornecedores.

Novos Entrantes

Concorrentes

Poder dos ] Poder dos
Fornecedores ::> <:: Compradores
Intensidade da

rivalidade

Produtos
Substitutos

Figura 2 - As cinco for¢as que dirigem a concorréncia.
Fonte: Porter (1986).

As principais caracteristicas de cada um dos elementos, que no conjunto compdem as

forcas e ameacas da concorréncia, sdo apresentadas a seguir:

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

garantias ao cliente, dentre outros (PORTER, 1986).

Segundo o autor, essa rivalidade existe porque os concorrentes se sentem
pressionados, ou porque identificam oportunidades para melhorar sua posi¢dao. As estratégias
tomadas por uma empresa tém efeito nas outras e vice-versa. As guerras de precos podem
desestabilizar um setor e, conseqlientemente, a empresa. Porém, guerras de publicidade
podem difundir os produtos, elevando o consumo ¢ a propria rentabilidade. As industrias de

cerveja, por exemplo, utilizam-se bastante dos recursos publicitérios.

2) Novos Entrantes: S30 novas empresas que trazem novos conceitos, com o objetivo

de ganhar parcela de mercado, e, freqiientemente, oferecem recursos diferenciados.
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Como resultado de tais estratégias, os precos podem cair ou os custos dos
participantes podem ser aumentados, reduzindo, assim, a rentabilidade (PORTER,

1986).

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

imagem das empresas atuais frente ao cliente também pode ser uma barreira de entrada.

3) Ameacga de Substitutos: Para Porter, as empresas podem ter concorrentes em outro
setor que produzam produtos ou servicos substitutos, ou seja, que possam

desempenhar a mesma funcao.

Como exemplo, pode-se citar a popularizagao da Internet que trouxe opgdes gratuitas
em substituicdo aos servigos de telefonia. Uma pessoa conectada na rede pode comunicar-se
on-line com outra pessoa em qualquer parte do mundo, pagando apenas pela tarifa de
utilizagdo da Internet. A utilizacdo da Internet pode substituir também os servicos de correios

e de fax através dos e-mails.

4) Poder de Negociagdo dos Compradores: Os clientes influenciam a concorréncia
no setor com seu poder de barganha, provocando a diminuicdo dos precos, jogando
0s concorrentes uns contra os outros. Nesta otica, a selecdo de clientes, ou seja, do
mercado onde a empresa vai atuar ¢ uma decisdo estratégica importante. Deve-se
analisar o perfil dos clientes, a fim de elaborar as politicas de atuacdo da empresa

em busca dos melhores resultados econdmicos (PORTER, 1986).

Os compradores tém mais poder de negociagdo frente a empresa, caso o mercado onde
ela atua tenha uma diversidade de concorrentes. Podem ser citadas novamente, por exemplo,
as industrias de cerveja. As marcas concorrentes sdo diversas, fazendo com que os
compradores possam negociar ¢ optar pelas fornecedoras mais vantajosas do seu ponto de

vista. Os compradores, nesse caso, sao os distribuidores e ndo o consumidor final do produto.

A fim de lidar com tal concorréncia e buscar o fortalecimento da sua marca frente ao

consumidor final, as industrias de cerveja t€ém se utilizado de estratégias de marketing,



24

principalmente das propagandas veiculadas nas principais emissoras de televisao. Se
determinada marca conseguir conquistar a preferéncia dos consumidores, passa a ser mais

atrativa, e os distribuidores conseqlientemente reduzem o seu poder de negociacao.

5) Poder de Negociagdo dos Fornecedores: Para Porter (1986), um grupo de
fornecedores ¢ poderoso quando possui monopolio, produto diferenciado ou nao

concorre com produtos substitutos.

Diante do exposto por Porter, verifica-se que a quinta for¢a ¢ contrdria a quarta
apresentada por ele, pois os fornecedores possuem vantagens na negociagdo com os clientes,

caso o mercado de atuagdo seja pouco concorrido.

Segundo Freitas (1996, p.125), “a metodologia das cinco forg¢as permite que a empresa
observe a complexidade e aponte os fatores criticos para a concorréncia em seu setor de

atuacdo, como também a identificagdo das possiveis inovagdes estratégicas”.

Para Greenwald e Kahn (2006), a obra de Porter (1986), Estratégia Competitiva,
trouxe uma nova visdo ao pensamento estratégico, e o direcionou ao caminho certo; porém,
sua metodologia, na pratica, ¢ bastante complexa, pois identificar os intimeros fatores
integrantes do complexo modelo e calcular o modo como eles se relacionam tem se

demonstrado uma tarefa ardua e muitas vezes frustrante.

Segundo os autores, trabalhar as cinco forgas em conjunto ¢ demasiadamente
abrangente, pode demandar muito tempo de analise, e nao proporcionar um foco definido para

a organizagao, prejudicando a tomada de decisdes.

Assim, os autores propdem uma abordagem simplificada e concentrada nos novos
entrantes, que, acreditam eles, constituem forca dominante, a mais importante dentre todas. E
subjacente a essa forga estdo as barreiras de entrada. No caso de existéncia de barreiras de
entrada, isso dificultara a inser¢do de novas empresas no mercado ou a expansdo dos
concorrentes existentes, ¢ nenhuma outra caracteristica do panorama competitivo tem tanta

influéncia no sucesso da empresa como a sua prote¢do frente a concorréncia.

Concorda-se com Greenwald e Kahn (2006) sobre a importancia da analise dos novos
entrantes ¢ das possiveis barreiras de entrada no setor, porém destaca-se que as barreiras de

entrada sdo cada vez mais escassas no mercado em geral. O setor de aviagdo comercial, por
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exemplo, ja foi protegido pelas barreiras de entrada governamentais, mas apos a

desregulamentacdo abriu-se para a livre concorréncia.

O exposto anteriormente ¢ um dos principais motivos que leva a acreditar-se que as
demais forgas propostas por Porter também devam ser estudadas pela empresa em busca de
vantagens competitivas, mesmo a metodologia sendo complexa como apontam Greenwald e

Kahn.

Oliveira (2003) amplia esse entendimento, argumentando que a obtencao da vantagem
competitiva depende da postura da administracdo e que deve ser levado em consideragdo, por
exemplo, aceitar riscos, ter senso de oportunidade, ter os objetivos empresariais bem
definidos, escolher e formular boas estratégias com a visdo voltada para o mercado, ter boa
lideranga, criatividade, investimento em inovagdo, planejamento e controle no consumo dos

récursos.

Seguindo na visdo de Oliveira (2003), a vantagem competitiva também pode ser
obtida através da situacdo geral da empresa. Para isso, devem ser levados em consideragdo
atributos como: o uso de tecnologia apropriada, a otimizag¢do do processo produtivo, os precos
competitivos, uma boa liquidez financeira, um baixo grau de endividamento, um bom nivel de
profissionalizacdo, um adequado sistema de informagdes gerenciais, uma boa imagem dos

produtos e servigos € uma boa relacdo com o mercado.

Souza et al. (2005, p. 1) atentam que “a simples redug¢do de custos, em fun¢do da
pressdo de mercado por pregos menores, pode ser nociva para a continuidade dos negocios no

longo prazo”.

Concorda-se com os autores, pois, para que a redugdo de custos seja benéfica, ¢
necessario que a qualidade dos produtos ou servicos seja mantida ou melhorada, caso
contrario, no longo prazo, a organizacao podera perder espago no mercado e deixar de ser

competitiva.

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

diferenciagao).
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Segundo Porter (2005), estratégia ¢ a defini¢do do lugar de destino e a escolha dos

caminhos basicos para se chegar até 14. E optar pela area de negdcio na qual se vai trabalhar; ¢

definir se a énfase estard na produgdo ou nos servigos, no custo ou na diferenciagdo. Dessa

forma, a estratégia deve contemplar a empresa e o seu mercado alvo.

Segundo Ansoff ¢ McDonnell (1993, p. 69), “estratégia ¢ um conjunto de regras de

tomada de decisdo para orientagao do comportamento de uma organizagdo”. Define, portanto,

o produto a ser desenvolvido, a tecnologia a ser utilizada, o mercado de atuacdo e o

comportamento frente aos concorrentes.

Conforme demonstrado no Quadro 1, Mintzberg et al. (2000) argumentam que devem

ser consideradas vdrias defini¢des para estratégia: estratégia como plano, como padrdo, como

manobra, como posi¢do € como perspectiva.

Estratégia

Definiciao

Estratégia como plano

pode ser definida como um curso de agdo pretendido,
resultado de um processo formal.

Estratégia como padrao

consiste num comportamento que se deseja manter ao
longo do tempo.

Estratégia como manobra

trata-se de criar uma simulacdo tentando enganar os
competidores e influenciar a tomada de decisdes dos
mesmos.

Estratégia como posi¢do

¢ posicionar a empresa no ambiente interno ¢ externo e
nele buscar vantagem competitiva.

Estratégia como perspectiva

estd voltada para dentro da organizagdo, na melhoria da
eficiéncia como fonte de vantagem competitiva.

Quadro 1 - Definicoes para estratégia.
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Mintzberg et al. (2000).

No Quadro 1, verifica-se que os autores buscam classificar as estratégias conforme os

objetivos da empresa quando da sua adogao: definir um caminho, definir um comportamento,

definir uma acdo frente aos concorrentes, definir uma posicdo no mercado ou buscar a

eficiéncia nos processos.
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2.3.1 Escolas de Estratégia

Mintzberg et al. (2000) abordam as dez escolas de estratégias, que surgiram em
estagios diferentes do desenvolvimento da administragdo estratégica. Os autores revisaram
2.000 itens do campo da administragio e também de outras areas como psicologia,
matematica e biologia. Conforme se pode verificar no Quadro 2, buscaram uma posi¢ao
teorica e a aproximacdo pratica na abordagem histdrica, e apresentam, também, algumas

contribui¢des e limitagdes das escolas.



Escola Premissas
formulacdo da estratégia como um processo de concepgdo. Representa a visdo mais influente do processo de
estratégico, buscando a adequagdo entre as capacidades internas (forgas e fraquezas) e as possibilidades
Escola do Design externas (oportunidades e ameagas). Uma das premissas da escola é que as estratégias surgem de um processo

deliberado de pensamento consciente, aptiddo adquirida e ndo natural ou intuitiva e que esse processo ¢ formal e
gerenciado pelo executivo principal que detém a autonomia pela formulagao das estratégias.

Escola do Planejamento

formulacdo da estratégia como um processo formal, baseada na analise SWOT, em que as estratégias sdao
formuladas a partir da defini¢do dos objetivos da organizacdo e depois controladas. O foco é o desenvolvimento
de perspectivas estratégicas integradas e incomuns. Essa escola propde uma hierarquia no planejamento das
operacdes e na formulacdo de estratégias: Estratégias corporativas (portfolio), Estratégias de negocios
(posigoes), Estratégias funcionais e Estratégias operacionais. As estratégias sdo um conjunto coordenado de
planos formulados conforme a hierarquia.

Escola do Posicionamento

formulacdo da estratégia como um processo analitico. Sua historia inicia nos anos 1980, e foi alavancada
quando Michael Porter publicou a obra Competitive Strategy. A escola aceita boa parte das premissas das
escolas do design e do planejamento, porém abriu o lado prescritivo da area de investigagdo substancial do
contexto em que as empresas estdo inseridas. Tanto a escola do planejamento quanto a do design ndo impoem
limites sobre as estratégias que, para elas, sdo possiveis em qualquer situacdo. A escola do posicionamento, ao
contrario, acumula uma logica de conquista ¢ defesa da posi¢do no mercado de atuagdo, ¢ propdem as
denominadas estratégias genéricas. Apesar da formulacdo da estratégia continuar sendo vista como um processo
controlado e consciente, como nas duas escolas anteriores, para esta escola o processo concentra-se mais na
selecdo de posicdes estratégicas genéricas. Como contribuigdo, essa escola deu inicio & area denominada
“Administracdo Estratégica”, abrindo um grande campo de pesquisa, e fornecendo um conjunto de conceitos a
praticas. Os autores aconselham que ¢ importante combinar as visoes dessa escola com as visdes de outras, para
ndo restringir a visdo estratégica e, ao contrario, amplia-la.

Escola Empreendedora

formulacdo da estratégia como um processo visionario. Essa escola, assim como a escola do design, centraliza a
formulagao de estratégias em torno do executivo principal, em que o processo € menos coletivo ou cultural, e
mais pessoal, a obra do lider. O conceito mais central dessa escola ¢ a Visdo: uma representagdo mental de
estratégia, criada na cabeca do lider. Essa escola contribuiu por transmitir o papel da lideranca e da visdo
estratégica.
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Escola Cognitiva

formulacdo da estratégia como um processo mental. Busca compreender os atos complexos e criativos que dao
origem as estratégias, ou seja, o processamento mental na formulacao das estratégias. As pesquisas dessa escola
utilizam também o campo da psicologia cognitiva na busca da compreensdo de como a mente é capaz de
integrar uma diversidade de informag¢des ambientais complexas, e formular conceitos.

Escola do Aprendizado

formulagao da estratégia como um processo emergente. Diante da complexidade ambiental e conseqiientemente
das dificuldades para a formulagdo de estratégias, essa escola sugere que se “aprenda ao longo do tempo”. As
estratégias emergem quando as pessoas da organizagdo aprendem a lidar com uma determinada situagdo, e
convergem para padrdes de comportamento que funcionam. Ela propde a “organizacdo que aprende”, porém
nesse processo deve-se ter cautela com as tentativas, e buscar ndo expor a organizacdo a grandes riscos que
possam trazer prejuizos irreversiveis.

Escola do Poder

formulagao da estratégia como um processo de negociagdo. Essa escola caracteriza a formagdo de estratégia
como um processo de influéncia, enfatizando a determinados interesses, um processo politico. Poder nessa
situacdo tem um aspecto politico que envolve a sua exploracdo ndo apenas no aspecto econdmico. Tem
semelhanga com a escola do Posicionamento no tratamento da protecdo da vantagem competitiva.

Escola Cultural

formulacdo da estratégia como um processo coletivo. Ao contrario da escola do poder, focaliza o interesse
comum. Enquanto a escola do poder lida com as politicas internas na promog¢ao de mudangas estratégicas, a
escola cultural preocupa-se com a influéncia da cultura na manutencdo da estabilidade estratégica. Assim, a
formacdo de estratégia ¢ um processo de interagdo, com base nas crengas e valores comuns aos membros da
organizagao.

Escola Ambiental

formulagdo da estratégia como um processo de reagdo. Entende que o ambiente é o ator principal na formulagao
da estratégia, ou seja, a organizagdo passa o tempo todo reagindo a um ambiente que estabelece a pauta. Os
estudos dessa escola tém ajudado os estrategistas a enxergar diferentes dimensdes do ambiente na formulagao
de suas estratégias.

Escola de Configuragdo

formulacao da estratégia como um processo de transformagdo. Trata o processo de geragao da estratégia como
um processo de mudanca (transformagao) feita em momento de mudancas ambientais em que a empresa precisa
se adaptar. Quando a empresa estd em um ambiente estavel e visualiza turbuléncias, necessita de estratégias de
transformagdo para o enfrentamento da situagao.

Quadro 2 - As escolas da estratégia.

Fonte: Mintzberg ef al. (2000).
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Todas as escolas, de alguma forma, contribuiram para a evolucdo do estudo da
Administracdo Estratégica, e, mesmo tendo visdes diferenciadas em alguns aspectos, sdao
semelhantes, e, no geral, complementam-se. Ao mesmo tempo, as diversas escolas
demonstram abordagens diferenciadas entre os seus seguidores, e assim também ocorre nas

organizagdes empresariais.

O enfoque usado para o entendimento de estratégia, nesta dissertacdo, encontra-se
enquadrado na Escola do Posicionamento. Porém, pode-se, em algum momento, buscar

fundamentos em outras escolas, principalmente nas escolas do design e do planejamento

2.3.2 Perfil estratégico

Bertucci (2005), em sua pesquisa sobre a influéncia do perfil estratégico e do nivel de
percepcao ambiental de gestores na efetividade organizacional das empresas, aborda o perfil

estratégico definido por Miles e Snow (1978):

1) Organizag¢oes Prospectivas: criadoras de mudancas, buscam oportunidades no
mercado, investem em pesquisa € apresentam estruturas mais flexiveis e
descentralizadas;

2) Organizag¢oes Analiticas: operam num dominio hibrido, buscando explorar
novas oportunidades ¢ manter-se firmes em bases de atuacdo ja consolidadas.
A tonica dessas empresas € a rotina na busca da eficiéncia e as estruturas
formais;

3) Organizagoes Defensivas: Apresentam orientagdo para a abordagem — Produto
x Mercado, operam em dareas limitadas, apresentam baixa perspectiva de
expansao, priorizam a producdo com baixos custos e ganhos de escala;

4) Organizagoes Reativas: embora demonstrem capacidade para perceber

mudancas no ambiente, mostram-se incapazes de ajustar coerentemente a

estratégia e a estrutura, e de responder as demandas externas.

Bertucci (2005) conclui que, quanto maior a capacidade dos gestores para analisar as
influéncias do ambiente externo para prever os efeitos das mudangas e responder ao ambiente

com estratégias prospectivas, maior sera a probabilidade de que a organizagdo apresente grau



31

elevado de efetividade. Tais caracteristicas podem ser observadas nas organizacdes

prospectivas pelo autor.

Uma conclusdo importante apontada na pesquisa de Bertucci € que, tanto no setor de
servicos quanto no setor industrial, a capacidade para alinhar as estratégias a estrutura interna
mostrou-se fragil e lenta. Logicas diferentes para gerenciar o externo e o interno sao

freqlientemente mencionadas como caracteristicas dos executivos das empresas pesquisadas.

Desta forma, alinhar a estratégia e a estrutura empresarial ¢ um desafio
constantemente lancado aos gestores. Desse alinhamento depende também o bom

desempenho organizacional.

A gestao estratégica de custos pode auxiliar nesse alinhamento. Levanta-se, por
exemplo, a hipotese de a empresa assumir uma postura de baixo custo e de baixo prego frente
ao mercado, devendo, nesse caso, adotar estratégias eficazes no ambiente interno de modo a

garantir o baixo custo operacional e atingir os objetivos organizacionais.

2.3.3 Tipos de estratégias

Nesta sessdo, sdo descritos os tipos de estratégias conforme a visdo de alguns autores,

com base nas escolas abordadas no Quadro 2.

2.3.3.1 Estratégias empresariais

Conforme demonstrado no Quadro 3, que segue, Oliveira (2003) classifica estratégias
empresariais quanto a amplitude, quanto a concentra¢do, quanto a qualidade dos resultados,
quanto a fronteira, quanto aos recursos aplicados, quanto ao enfoque e quanto a postura

estratégica.



Classificacao

Estratégias

Quanto a amplitude

Macroestratégia: corresponde a agdo da empresa frente ao ambiente, tendo em vista a missdo, os objetivos da
empresa e o diagnostico estratégico.

Estratégia funcional: corresponde a forma de atuag@o de uma area funcional da empresa, relacionada ao nivel
tatico da empresa. Sdo exemplo as estratégias de marketing, financeiras, de produ¢ao e recursos humanos.

Microestratégia ou subestratégia: € a forma de atuagdo em nivel operacional, em geral relacionado as metas
firmadas.

Quanto a concentragdo

Estratégia pura: desenvolvimento especifico de uma estratégia numa area de atividade.

Estratégia conjunta: corresponde a uma combinacdo de estratégias de diversas areas.

Quanto a qualidade dos
resultados

Estratégias fortes: apresentam grandes impactos para a empresa.

Estratégias fracas: apresentam impactos mais amenos para a empresa.

Quanto a fronteira

Estratégias internas: visam ao ambiente interno.

Estratégias externas: visam ao ambiente externo, por exemplo, 0 monitoramento dos concorrentes.

Estratégias internas ¢ externas: devem fazer a ligacdo do ambiente interno e externo da empresa.

Quanto aos recursos
aplicados

Estratégias de recursos humanos: quando grande volume dos recursos aplicados refere-se a fatores humanos.

Estratégias de recursos ndo humanos: quando existe a predomindncia de recursos materiais e financeiros.

Estratégias de recursos humanos e ndo humanos: quando existe o equilibrio entre os dois tipos de recursos
aplicados.

Quanto ao enfoque

Estratégias pessoais: representam os valores, a motivacao; técnicas de lidar com pessoas e outros.

Estratégias empresariais: representam a a¢do da empresa frente ao ambiente.

Quanto a postura
estratégica

Sdo estabelecidas de acordo com a situacdo da empresa em relacdo ao mercado em um determinado momento:
sobrevivéncia, manutengdo, crescimento ou desenvolvimento. A escolha da postura deve ser consciente ¢ bem
fundamentada, tendo o intuito de orientar o estabelecimento das estratégias.

Quadro 3 - Classificacio das estratégias.

Fonte: Oliveira (2003).
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Verifica-se que Oliveira busca uma classificagdo abrangente das estratégias dentro de
diversos aspectos, possibilitando refletir sobre as dimensdes das estratégias, e também avaliar

onde possivelmente produzirao alguns impactos.

Para exemplificar as estratégias que podem estar contidas nas classificagdes de

Oliveira, apresenta-se o Quadro 4, que se refere a classificagdo quanto a postura estratégica da

empresa.
Anailise Interna
DIAGNOSTICO Predominéncia de
Pontos fracos Pontos fortes
Postura de Sobrevivéncia Manutencio

o - reducdo de custos - estabilidade
; g Ameacas - desinvestimento -nicho
3 5 - liquidacdo do negdcio - especializagdo
| = Postura de Crescimento Desenvolvimento
E g - inovacédo - de mercado

£ . - internacionaliza¢do - de produtos
-8 ‘Té Oportunldades - joint venture - de diversificacdo:
& « - expansao - horizontal
R - vertical

- mista

Quadro 4 - Posturas estratégicas e tipos de estratégias da empresa.
Fonte: Oliveira (2003, p. 141)

O Quadro 4 apresenta uma analise SWOT, baseada na escola do planejamento descrita
no Quadro 2. A postura da empresa deve ser definida frente a um diagnostico externo das
ameacas e das oportunidades, e interno dos pontos fortes e dos pontos fracos. As estratégias

da empresa deverdo ser adotadas com base na predominancia de tais fatores.

Wright, Kroll e Parnell (2000) apresentam uma classificacdo semelhante a de Oliveira
demonstrada no Quadro 4, e argumentam que, ao longo da maturidade do setor e da propria
empresa, elas podem atuar em trés niveis de estratégias: (1) de crescimento; (2) de

estabilidade; (3) de reducao.

Para a adogdo de estratégias de crescimento, primeiramente a empresa deve avaliar a
questdo da demanda. Caso o mercado esteja realmente em expansdo, 0 proximo passo sera
definir de que forma a empresa poderad obter mais sucesso na conquista de uma parcela desse

crescimento.
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O crescimento pode ser interno, ou seja, aumentar sua propria estrutura ao invés de
adquirir novas empresas. Wright, Kroll e Parnell (2000) citam o caso da American Airlines,
que expandiu seus servi¢os para Europa, Asia e América do Sul com esforco interno, e nio
adquiriu a Pan Am e a TWA (que passavam por dificuldades), e que ja atuavam nesses
mercados estrangeiros. A atitude foi decorrente da avaliagdo das dificuldades que seriam
enfrentadas em unir dois pontos fundamentais: as diferentes frotas de avides e as culturas

organizacionais.

No caso do setor de aviagdo, a padronizacdo da frota ¢ importante, pois, segundo
Oliveira (2006), impacta principalmente nos custos com manutenc¢do. A andlise da cultura
organizacional, por sua vez, ¢ fundamental em qualquer decisdo de aquisicdo de uma nova

empresa, sendo fundamental a adogao de estratégias de adaptacao entre ambas.

Também como estratégia de crescimento, Wright, Kroll e Parnell (2000) citam a
fusdo, processo em que duas ou mais empresas combinam-se em uma Unica, por permuta de
acoes. Geralmente sdo realizadas para partilhar ou para transferir recursos ¢ para ganhar forga

competitiva.

Segundo Greenwald e Kahn (2006), a expansdo de uma empresa deve ser
criteriosamente planejada e as vantagens competitivas reavaliadas com o intuito de adotar as
melhores estratégias. Quando uma empresa almeja o crescimento, deve ter cuidado, pois
planos de crescimento mal concebidos e estratégias sem foco poderdo levar a resultados

negativos.

Quanto ao segundo tipo de estratégias apontadas anteriormente por Wright, Kroll e
Parnell (2000), as estratégias de Estabilidade, sdo adotadas no momento em que a empresa
chega a fase de maturidade, quando a posi¢cdo mercadoldgica desejada foi alcangada. O

desafio, a partir desse momento, ¢ manter esta posicao.

Ainda, segundo os mesmos autores, as estratégias de Estabilidade sdo necessarias, uma
vez que permitem que a empresa concentre seus esfor¢os administrativos, nas empresas
existentes, com o objetivo de melhorar suas posi¢des competitivas. O foco ¢ a melhoria da

produtividade e a inovac¢ao, acompanhando o mercado.

Destaca-se que, na fase de estabilidade, também s3o importantes o monitoramento dos

ambientes interno e externo e a elaboracdo de estratégias que sustentem a vantagem
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competitiva alcancada através das estratégias de crescimento. O cuidado deve ser grande
quanto aos concorrentes existentes, aos novos entrantes e as possiveis mudangas

mercadoldgicas.

Nesse contexto, a gestdo estratégica de custos também tem um importante papel nessa

fase, pois deve manter o controle e gerar informagdes para a tomada de decisdo eficaz.

Quanto ao terceiro e ultimo tipo de estratégia citado por Wright, Kroll e Parnell
(2000), tratam-se das estratégias de Reducdo, que, em geral, sdo adotadas para o
enfrentamento de dificuldades e até ameagas quanto a continuidade. Segundo os autores sao

trés: reviravolta, desinvestimento e liquidagao.

Forma Caracteristica

¢ tornar a empresa mais enxuta e eficaz, eliminando resultados
negativos; inclui a diminui¢do de ativos, a reducdo da forca de
trabalho, o corte de custos, a avaliagdo de linhas de produtos, os
clientes e a propria empresa. Salienta-se que, nesse tipo de
estratégia, a gestao estratégica de custos terd atuagdo fundamental e
decisiva para o futuro da organizagao.

Reviravolta

¢ quando a empresa avalia uma unidade de negdcio ou linha de
produto, e decide vendé-la ou elimina-la por desempenho ruim.
Desinvestimento | Nesse caso, a gestdo estratégica de custos novamente tera atuagio
fundamental, pois sera responsavel por avaliar o desempenho das
unidades e/ou linha de produtos.

no caso de as estratégias de reviravolta e desinvestimento nao
trazerem efeitos satisfatorios, a empresa pode concluir que a
melhor alternativa para os acionistas, os investidores e outros ¢ a
sua liquidagao.

Liquidacao

Quadro 5 - Formas de reducio.
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Wright, Kroll e Parnell (2000).

Thompson e Strickland (2000) classificam as estratégias empresariais como:

a) Estratégias corporativas: abrangem a empresa como um todo;

b) Estratégias de negocios: abrangem cada negdcio da empresa;

c) Estratégias funcionais: abrangem cada funcao especifica dentro de um negocio
(producao, marketing, finangas);

d) Estratégias operacionais: abrangem unidades operacionais (fabricas, distritos,

regides de vendas e departamentos dentro de areas funcionais).
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Observa-se que os autores apresentam uma classificagdo com base na segmentagdo
organizacional, em que a empresa deve apresentar um objetivo e uma estratégia geral, e, a
partir disso, todas as suas divisdes e departamentos devem adotar estratégias em busca de suas

metas para alcangar o objetivo central

Ap6s definidas, as estratégias sdo executadas, consumindo recursos e gerando
produtos e servigos. Nessa fase o papel da gestdo estratégica de custos ¢ controlar o consumo

dos recursos de forma proporcional aos ganhos obtidos.

Destaca-se que o papel da gestdo estratégica de custos vai além do controle, pois
mensura os resultados das estratégias e transmite o feedback, que, juntamente com outras
informagdes, fornecera subsidios para a reavaliagdo estratégica e um possivel

reposicionamento da empresa.

Na presente pesquisa buscou-se identificar as estratégias do negdcio de transporte
aéreo doméstico das companhias de aviagdo comercial brasileiras, tendo por base os aspectos

tedricos tratados nesta se¢ao.

2.3.3.2  Estratégias Competitivas

Segundo Greenwald e Kahn (2006), Michael E. Porter ¢ um dos mais relevantes
autores da escola de posicionamento, que dominou o cendrio empresarial na década de 1980.
Seu modelo caracteriza-se por apresentar uma ampla andlise do ambiente competitivo,
conforme visto na se¢do 2.2, em que propde as teorias € os caminhos para alcancar a

sustentabilidade empresarial.

As estratégias competitivas s@o meios utilizados pelas organiza¢des na busca por
vantagens competitivas. Segundo Rocha (1999, p. 13), “vantagem competitiva ¢ a situagdo (o
estado) da organizacdo que consegue obter recursos e oferecer produtos e servigos em
condigdes melhores que os concorrentes, em termos de qualidade, custo ou tempo de

atendimento”.

Para Porter (1989), a adocdo da estratégia competitiva deve ser conseqiiéncia da

compreensdo das forcas que determinam a concorréncia e atratividade do setor, tendo como
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meta lidar com essas forgas de forma a influencid-las a seu favor. Para isso, segundo Porter
(1989), existem trés abordagens de estratégias genéricas bem-sucedidas: (1) Lideranga no

custo total; (2) Diferenciagao; e (3) Enfoque.

Unicidade Observada Posicao de Baixo
pelo Cliente Custo
No Ambito de toda .
A indistria ) .. Lideranca no
Diferenciagao

Custo Total

ALVO ESTRATEGICO

Apenas um Enfoque
Segmento Particular

Figura 3 - As trés estratégias genéricas.
Fonte: Porter (1989).

Besanko et al. (2006, p. 382) complementam que “a estratégia genérica de uma
empresa descreve, em termos amplos, como ela se posiciona para concorrer no mercado que

ela atende”.

A estratégia de lideranca no custo total exige um intenso controle dos custos e
despesas. Custo baixo em relagdo ao concorrente torna-se o tema de toda a estratégia, ndo

ignorando a importancia da qualidade.

Porter (1986) esclarece que, para atingir a posicao de lider no custo total, ¢ necessaria
uma boa fatia de mercado, bem como buscar vantagens na compra de matéria-prima,
desenvolver processos ou servi¢os mais simples, mix de produto variado, economia de escala
para diluir os custos fixos. No entanto, para chegar-se a esse nivel, a empresa terd de investir

em tecnologia, e ter um capital inicial que permita sua consolidagdo no mercado.

A estratégia de Diferenciagdo, Segundo Porter (1986 p.51), corresponde a “[...]

diferenciar o produto ou o servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado
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unico ao ambito de toda a industria”. Dessa forma, uma empresa pode diferenciar-se por meio
de produtos e servigos com atributo diferenciado, do reconhecimento da marca devido a

investimento em marketing, do emprego de tecnologia e outros.

Porter (1986) acrescenta que a diferenciacdo cria uma lealdade do consumidor para
com o produto da empresa. Porém, mesmo que a empresa opte pela estratégia de
diferencia¢do, deve preocupar-se com o custo, pois a lealdade do consumidor ndo resistira,

caso surjam concorrentes com precos muito inferiores.

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

ou menores custos que os concorrentes (PORTER, 1986).

Mintzberg (2001) critica a metodologia de Porter em trés pontos fundamentais: (1) o
conceito de diferenciacdo e o conceito de baixo custo ndo sdo suficientes para explicar as
estratégias das empresas no ambiente competitivo; (2) o enfoque ndo pode ser considerado
paralelo a diferenciacdo e ao baixo custo, pois ele aborda em que faixa de mercado a empresa
opta por competir, a diferenciagdo e custo baixo definem como a empresa vai competir; (3)
em se tratando de vantagem mercadoldgica o posicionamento de baixo custo somente se
caracteriza como uma vantagem competitiva, caso se traduza em menor preco que o0s

concorrentes.

Conforme o Quadro 6, Mintzberg propde uma metodologia que classifica as

estratégias em:



Estratégia

Segmentacio

Estratégias de Diferenciacao

Diferenciacdo de Precos: refere-se ao conceito semelhante de Porter, em que o produto
oferecido deve ter o menor preco do mercado, atingindo dessa forma o publico que opta por
pesquisar pregos antes de adquirir algo.

Diferenciacao de Imagem: muitas vezes as empresas utilizam o marketing para disfarcar certa
diferenciacdo que muitas vezes ndo existe no produto em si, por exemplo, propaganda,
embalagens mais bonitas e outros.

Diferenciagdo de Suporte: consiste em oferecer algo que acompanhe o produto em si, que
também pode ndo trazer diferencial algum no produto, mas apenas um valor agregado, por
exemplo, na compra de um veiculo o cliente ganha o seguro por um ano.

Diferenciagdo de Qualidade: tem a ver com caracteristicas do produto ou servico que o tornam
melhor, ndo fundamentalmente diferente, por exemplo, desempenho mais confiavel e superior,
maior durabilidade e outros.

Diferenciagdo de Design: oferta de algo diferente que foge ao “design dominante”, por
exemplo, as maquinas fotograficas digitais que substituiram as maquinas manuais com filme
que necessita de revelagdo em estidio fotografico.

Estratégias de Enfoque

Estratégias de Nao-Segmentagdo: a organizagdo tenta captar uma grande parcela do mercado
com uma configuragdo basica do produto.

Estratégias de Segmentacdo: as possibilidades de segmentacdo sdo grandes, podem ser feitas
através de produtos especificos para segmentos de mercados especificos, porém o nicho
geografico nao ¢ definido.

Estratégias de Nichos: enfocam um unico segmento num nicho geografico definido.

Estratégias Personalizadas: a personalizagdo € o limite final da segmentac¢do, em que o produto
¢ desenvolvido para um cliente especificamente.

Quadro 6 - Estratégias competitivas segundo Mintzberg.

Fonte: Mintzberg (2001).
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Pode-se observar no Quadro 6, que Mintzberg, por meio de suas criticas, de certa
forma contribuiu para ampliar os conceitos de Porter com relagdo a diferenciacdo e ao

enfoque.

Shank e Govindarajan (1997) afirmam que as estratégias de uma empresa dependem
de dois aspectos inter-relacionados: (1) a Missdo ou Metas, e (2)Vantagem Competitiva ou a

forma escolhida para competir no mercado.

Percebe-se no Quadro 7, que segue, que as estratégias da classificacao (1) a Missao ou

Metas sdo as estratégias denominadas empresariais por outros autores abordados na secio

2.3.3.1.



Aspecto

Estratégia

Missdo ou metas

Construir: Implica a meta de aumento da fatia de mercado, mesmo sacrificando o fluxo de caixa de curto
prazo. Empresas com pequena fatia de mercado em setores de grande crescimento em geral adotam a
missdo de construir. A empresa estd posicionada no estadgio de crescimento do ciclo de vida do produto e
deseja tirar vantagem das oportunidades de um mercado em crescimento. Empresas que adotam tal misso
enfrentam incertezas de produto e mercado, por isso na avaliacdo das mesmas os dados ndo financeiros,
como por exemplo, participagdo de mercado, situagdo dos concorrentes e outros, sio em geral mais
importantes que dados financeiros da empresa.

Manter: adotada para proteger a fatia de mercado e a posi¢do competitiva da empresa. O valor do
desembolso de caixa das empresas que adotam esta missdo € equivalente ao valor das entradas de caixa.
Empresas com grande fatia de mercado em segmento de crescimento rapido adotam esta missao.

Colher: Implica uma meta de maximizagao dos ganhos e do fluxo de caixa de curto prazo, mesmo a custa
de fatia de mercado. Empresas com grande fatia de mercado em um setor de baixo crescimento geralmente
buscam a missao de colher. Nesse tipo de missdo as empresas operam em um setor maduro e estavel (com
produtos, tecnologias, concorrentes e clientes previsiveis), as inovagdes sdo menos constantes, nao
exigindo assim novos investimentos.

Vantagem
competitiva

Baixo Custo em relacdo aos concorrentes: A lideranga em custos pode ser conquistada através de
abordagens como economia de escala de producao, efeitos da curva de aprendizagem, rigido controle de
custos ¢ minimizagdo de custos em areas como pesquisa e desenvolvimento, for¢ca de vendas ou
publicidade. As empresas que optam por esta estratégia tendem a apresentar linhas de produtos mais
restritas, a fim de minimizar custos de manutencdo de estoques e se beneficiar da economia de escala.

Diferenciacio na oferta de produtos: Consiste na criagdo de diferenciais percebidos pelos clientes como
algo tnico. Abordagens utilizadas incluem fidelidade & marca, servigo superior ao cliente, rede de
revendedores, caracteristicas e tecnologia de produto. As empresas que optam pela diferenciacao tendem a
ter um conjunto mais amplo de produtos a fim de criar a exclusividade. A variedade de produtos gera
maior complexidade ambiental e, maior incerteza. Os produtos sdo bem sucedidos se os clientes
perceberem as vantagens sobre os concorrentes.

Quadro 7 - Estratégias segundo Shank e Govindarajan.

Fonte: Shank e Govindarajan (1997).
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Quanto a definicdo da estratégia a ser utilizada, Porter (1989) defende que a empresa
deve optar por um tipo de estratégia, de custo, de diferenciacao ou de enfoque, pois, no caso
de atuar com mais de um tipo, pode tornar a empresa fragil e facilmente copiada pelos

concorrentes.

A esse respeito Gilbert e Strebel (1996) apud Mintzberg (2001) mencionam que se
pode obter vantagem competitiva adotando as duas estratégias, como no caso das industrias
de automovel japonesas, que adotaram as estratégias passo a passo. Primeiro pode-se utilizar a
estratégia de baixo custo para conquistar mercado e, apods, optar por diferenciagdo com
melhoria de qualidade. Ou, ainda, pode-se iniciar com diferencia¢do, e depois introduzir

cortes nos custos € precos.

A estratégia da empresa deve refletir as condi¢cdes mercadologicas, ou seja, o mercado
se manifesta e a empresa precisa aproveitar as oportunidades. Em decorréncia disso, a
estratégia pode ser modificada ou, ainda, pode haver a necessidade de adotar uma estratégia
voltada para custos e diferencia¢do. Se isso for adotado, contudo, a empresa deve dispor de

estrutura organizacional capaz de gerir a situacdo sem perder o foco empresarial.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), a estratégia competitiva pode ser modificada
proativamente ou devido a mudancas ambientais e necessidade de adaptagdo da empresa a
elas. A empresa deve ser reestruturada a medida que a estratégia se modifica para que a

eficacia desejada seja atingida.

Na seqiiéncia sera apresentado o referencial tedrico sobre a contabilidade de custos e

sobre a gestdo estratégica de custos.

2.4 A RELEVANCIA DA CONTABILIDADE DE CUSTOS NA EMPRESA

Conforme Johnson e Kaplan (1993), em 1925, algumas das praticas de contabilidade
gerencial hoje usadas ja haviam sido desenvolvidas: calculo de custos de mao-de-obra,
matéria-prima e despesas gerais; or¢amento de caixa, receita e capital; or¢amentos flexiveis,
previsdes de vendas, custo-padrdo, andlise de variagdes, precos de transferéncia e indicadores

de desempenho divisional.
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Nessa época, no entanto, as linhas de produtos das empresas eram mais focalizadas, os
produtos e processos eram mais simplificados, € o mercado menos exigente.
Conseqiientemente, ndo havia interesse por parte das empresas para investir em tecnologia
que permitisse manter sistemas mais precisos de contabilidade gerencial e de resposta rapida.

Ou seja, o controle existente satisfazia as necessidades das empresas na época.

Nas décadas seguintes a competi¢do global comeca a ter destaque, e as empresas
iniciam uma mudanga com relagdo a tecnologias de produgdo e principalmente em relagdo a
tecnologia da informagdo. Surgiram equipamentos capazes de processar informacdes

rapidamente, o que manualmente nao era possivel de ser feito.

A década de 1960 foi marcada pelo inicio da informatiza¢do dos sistemas contabeis,
principalmente o de custos, porém de forma simplista para uma época em que as empresas ja
trabalhavam com linhas de produtos mais complexas. Isso fez com que a contabilidade de
custos, ao longo dos processos € do tempo, fosse criticada por ndo fornecer informagdes

precisas para a tomada de decisdes, mas sim informagdes para a contabilidade financeira.

A partir da década de 1980, o tema Gestdo de Custos passou a ser profundamente
estudado pela academia, e, com isso, surgiram conceitos capazes de gerar informagdes mais
uteis para a tomada de decisdes como, por exemplo, o ABC (Custeio Baseado em
Atividades), que relaciona os custos indiretos as atividades, ao invés de efetuar o rateio pelo
volume. Por meio do ABC buscou-se melhor precisdo na apropriagdo dos custos indiretos e,

por conseqiiéncia, do custo total dos produtos (NAKAGAWA, 2000).

Na década de 1980 também ja eram realidade do ambiente os conceitos e a busca da
exceléncia empresarial, tanto nas praticas da qualidade total (TQC), do Just-in-time (JIT), da

robotica e da informatica nos processos operacionais (NAKAGAWA, 2000).

A partir da década de 1990, a competicdao global tornou-se inevitavel, e as empresas
viram-se concorrendo umas com as outras em qualquer parte do mundo. Quem passou a ditar
as regras foi o mercado consumidor, e novamente a contabilidade de custos foi criticada por

nao fornecer informacgodes para a tomada de decisoes, inclusive as de natureza estratégica.

Segundo Johnson (1994, p. 8),
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para que as empresas possam competir nos anos 90, elas ndo podem permitir que a
lealdade mal aplicada a principios gerenciais obsoletos prejudique seu desempenho.
As empresas que mantiverem essa lealdade irdo seguir os imperativos que tém
orientado as agdes dos gerentes americanos por mais de quarenta anos — em especial
o imperativo de produzir mais, mais depressa. Em contraste, as empresas
competitivas irdo construir relacionamentos, delegar poderes as pessoas para
resolver problemas e prover satisfagao.

Ainda sobre a necessidade de informacdes contabeis para a tomada de decisdes
estratégicas, Hamel e Prahalad (1995) enfatizaram que ndo ¢ possivel planejar o futuro
somente com informagdes do passado, ou seja, sdo necessarias informagdes que direcionem a
empresa para o futuro. Para exemplificar essa idéia, os autores utilizam o caso da empresa
Boeing, que no final da década de 1980 previu que as empresas aéreas estariam sob intensa
pressdo de lucratividade na virada do século, e a demanda de jatos da Boeing cairia
drasticamente. A partir dessa constatagdo, passou a redimensionar a empresa, visando a
redu¢do de custos, bem como iniciando projetos de inovagao quanto as aeronaves, buscando a

reducdo do consumo de combustivel, visando a atrair seus clientes — as companhias aéreas.

O exemplo citado evidencia a relagdo das decisdes estratégicas e a atuagao da gestio
de custos, em busca da competitividade da empresa. A gestdao eficaz dos custos por meio do
melhor dimensionamento empresarial possibilita que a empresa oferega produtos ou servigos

a precos competitivos buscando a sua continuidade no mercado.

2.5 DA CONTABILIDADE DE CUSTOS A GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Conforme Shank e Govindarajan (1997 p. 4), a contabilidade de custos tradicional
“[...] € vista como o processo de avaliagdo do impacto financeiro das decisdes gerenciais
alternativas”, ou seja, ¢ capaz de gerar informagdes e avaliar o resultado alcangcado por uma
decisdo tomada. E importante no contexto empresarial, pois auxilia no controle e tomada de

decisdes operacionais de curto prazo.

\

Para os autores, comparativamente a contabilidade de custos tradicional, a gestdo
estratégica de custos analisa os dados de custos sob um contexto mais amplo e que sdo
importantes no desenvolvimento de estratégias superiores, a fim de obter uma vantagem

competitiva sustentavel. Sdo fundamentais também no controle dos resultados atingidos
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mediante a execucao das estratégias, conduzindo a organizagdo a retornos financeiros acima

da média, a fim de garantir a sustentagcdo da vantagem competitiva.

Na seqiiéncia, apresenta-se a Figura 4, que contempla uma estrutura contabil

triangular, que pode constituir-se na principal provedora de informagdes dentro do sistema

global da empresa. Ela prové informagdes para terceiros, para decisdes taticas e operacionais,

e prové informagdes de carater estratégico e estrutural. O que definird, portanto, o tipo de

informacodes necessarias, sera o tipo de decisdo a ser tomada (OTT, 2004).

Contabilidade
Financeira
(Informagéo para
Terceiros)

Ambiente
v Contabilidade de
P Custos e Gerencial
INPUTS rocerss.o » OUTPUT (informagdes para decisdes
Contabil taticas e operacionais)
W Y
.......... feedback
Empresa
Gestao Estratégica de

Custos.
(informagdes para decisdes
estratégicas e estruturais)

Figura 4 - Estrutura contabil triangular.
Fonte: Adaptado de Alvarez Lopez e Blanco Ibarra, apud Ott (2004, p. 37).

Segundo Alvarez Lopez ¢ Blanco Ibarra (apud OTT, 2004, p. 43), as informagdes

necessarias para determinagdo da posi¢do competitiva da organizagdo devem ser:

a) relacionadas com os competidores: produtos e servigos, desenho, custo,
qualidade, precos, canais de distribuicao e servigo de pds-venda.

b) relacionadas ao grau de competitividade do setor: oportunidades e ameagas
do ambiente externo; forgas e fraquezas da empresa.

c) Relacionadas com as estratégias seguidas pelas empresas consideradas
excelentes (benchmarking).

Tem-se, entdo, que, no ambiente organizacional voltado para a competitividade, a

gestdo estratégica de custos deve oferecer suporte estratégico em longo prazo, acompanhando
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as diversas decisOes estratégicas da empresa e conduzindo-a na obtengdo dos resultados
planejados, buscando a redugdo de todo e qualquer custo que nao esteja agregando valor ao

cliente.

Shank e Govindarajan (1997) ainda relacionam alguns paradigmas entre a

contabilidade de custos tradicional e a gestdo estratégica de custos, conforme apresentado no

Quadro 8.

Contabilidade de Custos Gestao Estratégica de Custos

Em termos dos varios estagios da
cadeia de valor global da qual a
empresa € uma parte.

Em termos de produtos, clientes e
Qual a forma fungdes.
mais util de
analisar os Com um grande enfoque interno. | Com um grande foco externo.
custos?

O valor agregado ¢ visto como

O valor agregado ¢ um conceito- X '
um  conceito  perigosamente

chave. )

estreito.
Embora os trés objetivos estejam
sempre presentes, o projeto de
Trés objetivos aplicam-se, | sistemas de gestdo de custos
Qual ¢ o objetivo | independentemente do conceito | muda, dependendo do
da analise de estratégico:  manutengdo  dos | posicionamento estratégico basico
custos? resultados, direcionamento da | da empresa: ou sob uma

atengdo e resolucdo de problemas. | estratégia de lideranca de custos
ou sob uma estratégia de
diferenciagdo de produto.

Custo ¢ uma funcao das escolhas

estratégicas sobre a estrutura de
Como devemos | O custo ¢ primeiramente uma | como competir ¢ da habilidade

tentar fungdo do volume de produgdo: | administrativa nas escolhas
Compreendero custo variavel, custo fixo, custo estratégicas; em termos de
comportamento | em degraus e custo misto. determinantes de custos

9 . .
dos custos? estruturais e determinantes de

custos de execugao.

Quadro 8 — Contabilidade de Custos x Gestdo Estratégica de Custos.
Fonte: Shank e Govindarajan (1997, p.31).

Conforme se observa no Quadro 8, nos diversos aspectos, a contabilidade de custos
tem seu foco no ambiente interno da organiza¢do e em curto prazo. A gestdo estratégica de
custos amplia a visdo no ambito do mercado, buscando trabalhar conjuntamente com as

decisdes estratégicas da empresa com vistas para o longo prazo.



47

No ambiente empresarial tanto a analise de custos quanto a gestdo estratégica de
custos sdo importantes e, de certa forma, complementares. Bacic (1994, p. 297) argumenta
que “a visdo de longo prazo ¢ uma das caracteristicas das decisdes estratégicas”; no entanto,
“uma empresa precisa gerar condigdes no presente para se manter competitiva no futuro”.
Assim, a preocupagdo com o longo prazo deve abranger o aprimoramento continuo das

caracteristicas basicas internas que contribuem para a competitividade da empresa.

2.6 A GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

No contexto da evolugdo da ciéncia contabil, Bacic (1994) destaca que a preocupagio
com a gestao estratégica de custos ¢ um fenomeno recente, cujas raizes encontram-se na perda
de competitividade das empresas americanas e na critica de autores da area contabil como, por
exemplo, Johnson e Kaplan, em 1987. Para Bacic (1994), a func¢do da contabilidade de custos
deve adaptar-se ao ambiente de economia globalizada, que exige como atributos fundamentais

a obten¢do e manutencdo da vantagem competitiva.

No ambito da gestdo estratégica de custos, Bacic (1994) afirma que a empresa deve

conciliar trés objetivos centrais:

1) maximizagdo do retorno dentro do periodo proximo: retornos acima da média
do setor conduzem a empresa a vantagem competitiva; constitui-se também na
forma de sustenta-la ao longo do tempo;

2) aprimoramento dos fatores internos sobre os quais se sustenta a
competitividade no longo prazo: desenvolvimento tecnoldgico, capacitagdo das
pessoas, giro de estoques, idade dos ativos, endividamento e outros;

3) procura de flexibilidade: na resposta a alteracdes imprevistas; para isso €
necessaria a agilidade em identificar as alteracdes mercadologicas e adaptar-se

mais rapidamente que os concorrentes.

Especificamente com relagdo ao terceiro objetivo, Bacic destaca que ele conduz a
pensar nas incertezas que envolvem as decisdes estratégicas. Para o autor, por mais que as

empresas tomem decisdes com informagdes confidveis, planejando os resultados, ¢ dificil
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prever, por exemplo, qual sera a reacao dos concorrentes frente a um movimento competitivo.
Pode-se prever essa reacao por meio da andlise de seus pontos fortes e fracos, porém a reagao
especifica ndo ha como saber. Dessa forma, a empresa necessita estar preparada e ser flexivel,
baseada em informagdes validas, visando a ado¢do de novas estratégias frente a reagdo dos

concorrentes.

Na seqiiéncia ¢ apresentada a Figura 5, em que a gestdo estratégica de custos atua em
nivel operacional, buscando a eficiéncia organizacional e em nivel estratégico por meio da

avaliacao externa em busca da eficacia.

Gestao Estratégica de Custos - GEC
[

A 4 A 4

Nivel Operacional < > Nivel Estratégico
\ 4 A 4
Eficacia
- Projeto de Produtos
Eficiéncia - Mix de produtos e clientes
- Gerenciar Atividades - Relacionamento com
- Melhorar Processos fornecedores e clientes
- Controlar Qualidade - Politicas: pregos, pedidos,
- Avaliar Desempenho entregas e outros.
- Segmentagdo de Mercado
- Canais de Distribuigao.

Figura 5 - A GEC na eficiéncia operacional e na eficacia da estratégia.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Cooper (1998, p.15).

Conforme a Figura 5, com a gestdo estratégica de custos busca-se a eficiéncia
operacional por meio do planejamento e da melhor utilizagdo dos recursos, e, em nivel

estratégico, busca-se a eficacia com vistas ao mercado.

Dessa forma, a atuacdo da gestdo estratégica de custos ¢ na geragdo de informagdes
através de suas técnicas (que serdo abordadas posteriormente), para auxiliar os gestores na

busca pelas melhores decisdes estratégicas.
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2.6.1 Sistemas de informacdes para gestio estratégica de custos

Para Shank e Govindarajan (1997), o papel da informagao de custos de uma empresa ¢é
o de facilitar o desenvolvimento e a implementacao das estratégias. Da-se, assim, maior
importincia para a correta formatacao das informagdes, pois elas devem assegurar a agilidade

necessaria no processo estratégico e também monitorar os resultados das estratégias.

Nesse contexto, Silva Neto (2006) aborda a importancia do modelo de mensuragdo de
custos, argumentando que a realidade atual requer modelos de mensuragdo voltados para os
objetivos dos negocios empresariais, em que se determinam estratégias compativeis com a
operacionalidade dos processos, provendo os usudrios internos de informagdes financeiras e

ndo-financeiras, focalizadas para a realidade dos negocios.

Ainda, segundo Silva Neto, os custos sdo impactos produzidos pelas decisdes
estratégicas, € ocorrem nos processos, ou seja, no momento da execucdo das estratégias.
Dessa forma, o modelo de mensuracdo de custos ¢ determinante no processo de suporte das
estratégias competitivas, na formatacdo de informacdes que atendam aos objetivos e as

estratégias organizacionais.

A esse respeito Veloso (1995) entende que o maior desafio para a gestdo estratégica de
custos ¢ manter as informagdes em um formato de facil utilizacdo pelos executivos, com
dados atualizados e tempestivos que permitam as simulagdes operacionais necessarias para a

tomada de decisoOes.

Tais caracteristicas relacionadas as informagdes sdo importantes na administragdo de

empresas, o que, para Shank e Govindarajan (1997, p. 5), € um processo ciclico continuo de:

a) formular estratégias;
b) comunicar estas estratégias por toda a organizagao;

c) desenvolver e por em pratica taticas para implementar as estratégias;

d) desenvolver e implementar controles para monitorar as etapas da
implementagao e depois o sucesso no alcance das metas estratégicas.

Cabe a gestdo estratégica de custos oferecer suporte a esse processo. Na defini¢do da

estratégia, o suporte da-se com base em informacdes financeiras e ndo financeiras, em geral
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baseadas em desempenhos passados e adaptados ao novo ambiente diagnosticado, servindo,
assim, como base para o planejamento futuro.

Com esse intuito, foram desenvolvidas pela gestdo estratégica de custos algumas
técnicas como, por exemplo, a andlise da cadeia de valores, a analise dos determinantes de
custos e o custo-meta. Tais técnicas objetivam compilar ¢ demonstrar as informacgdes, de

forma que os gestores possam utiliza-las para a tomada de decisdes estratégicas.

2.6.2 Analise da cadeia de valor

A analise da cadeia de valor, segundo Shank e Govindarajan (1997), ¢ a desagregagao
das atividades empresariais de relevancia estratégica, de modo que seja possivel compreender
o comportamento dos custos, suas fontes e os potenciais de diferenciagdo da empresa. Dessa
forma, a empresa pode obter vantagem competitiva ao executar as atividades estratégicas com

o menor custo, ou com melhor qualidade, que os concorrentes.

Na seqiiéncia, apresenta-se o Quadro 9, em que ha um comparativo entre a analise
através da contabilidade gerencial tradicional e a analise da Cadeia de Valor na gestdao

estratégica de custos.
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Contabilidade Gerencial

Analise da Cadeia de Valor na Gestao

Foco Tradicional Estratégica de Custos
Interno Externo
- Conjunto de atividades interligadas
Perspectiva - Valor agregado desde os fornecedores até os

clientes finais.

Conceito de
determinante de

- O custo ¢ uma fungdo
do volume.

- Aplicado em nivel glo-

- Determinantes estruturais (escala,
escopo, experiéncia, tecnologia e
complexidade).

- Determinantes de execugdo (modelo
de gestdo, qualidade).

custos bal da empresa. - Cada atividade de valor tem um
conjunto Unico de determinantes de
custo.
- A reducdo de custo ¢ uma funcao
dos determinantes que regulam as
- Redugdo de custo atra- atividades de valor.
Filosofia de vés de centros de - Explora ligagdes com fornecedores.
contengdo de responsabilidade ou de - Explora ligagdes com os clientes.
custo questdes de custo do - Explora ligagdes de processos dentro

produto.

da empresa

Conclusdes para
decisdes
estratégicas

- Nenhuma ¢ facilmente
aparente através dos
demonstrativos
convencionais.

- Identifica os determinantes de custo no
nivel de atividade individual:
desenvolve a vantagem de custo/
diferenciagdo ou pelo controle dos
determinantes de forma melhor que
os concorrentes ou reconfigurando
a cadeia de valores.

- Para cada atividade de valor, levanta
questdes estratégicas como produzir
versus comprar.

- Quantifica e avalia o poder do
fornecedor e o poder do comprador;
explora as ligacdbes com o0s
fornecedores e com 0s
compradores.

Quadro 9 - Cadeia de valor versus contabilidade gerencial.
Fonte: Adaptado de Shank e Govindarajan (1997, p. 114).

Conforme visto no Quadro 9, para Shank e Govindarajan, o conceito de cadeia de
valor ¢ diferente do conceito de valor agregado utilizado pela contabilidade gerencial, em que
comega nas compras € termina nas vendas, cujo objetivo ¢ maximizar a diferenca entre
compras e vendas. A contabilidade gerencial trata apenas os custos dentro da estrutura da

empresa, em que diversas oportunidades de criacdo de valor aos clientes ndo sdo percebidas.
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Através da andlise da cadeia de valor, a gestdo estratégica de custos busca,
primeiramente, identificar as atividades desde os fornecedores até os consumidores finais,
para, assim, identificar os determinantes de custos, que sdo discutidos posteriormente. Através
do gerenciamento dos determinantes de custos buscam-se formas de reduzi-los e satisfazer os

clientes.

Segundo Hansen e Mowen (2001), desdobrar a cadeia de valor em atividades
relevantes € basico para uma implementacdo bem sucedida de estratégias de lideranga de
custos e de diferenciacdao. Nessa visao, Porter (1989) defende que a anélise da cadeia de valor
possibilita que a gestdo estratégica de custos obtenha uma visdo sistémica, pois por meio
dessa andlise sdo desagregadas as atividades de relevancia estratégica na cadeia de valor. Tal

desagregagao permite uma melhor visualizagdo do comportamento dos custos.

Conforme Shank e Govindarajan (1997), a construcdo e andlise da cadeia de valor

envolve trés etapas:

1. 1identificar a cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos as
atividades de valor;

2. diagnosticar os determinantes de custos relacionados as atividades de valor
identificadas;

3. desenvolver estratégias em busca de vantagem competitiva sustentavel,
através de um melhor controle dos determinantes de custos que os

concorrentes.

Salienta-se que o objetivo desta dissertagao ndo ¢ a identificacdo da cadeia de valores
do setor de aviacdo. Para isso, seria necessario um estudo de campo. Foram identificados, por
meio da pesquisa documental, os determinantes de custos possiveis e que sdo utilizados na
analise dos impactos das decisdes estratégicas nos custos ¢ no resultado operacional das

empresas.
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2.6.3 Os determinantes da competitividade

Segundo Coutinho e Ferraz (1995, p. 18), competitividade numa visdo dindmica é “a
capacidade da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe

permitam conservar, de forma duradoura, uma posicao sustentdvel no mercado”.

A competitividade estd amplamente relacionada com a continuidade da empresa e,
segundo Nakagawa (1994), ¢ obtida por meio da unido entre duas vertentes (externa e

interna).

Para que a empresa possa formular e implementar estratégias, ¢ necessario o estudo
das variaveis que a impactam. As variaveis internas estdo relacionadas a eficiéncia

empresarial e as varidveis externas ao setor de atuagao.

A Figura 6 apresenta alguns fatores externos e internos que influenciam na

competitividade das empresas.
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Politica
MacroeconOmica
- cambio
- juros
- salarios
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A
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Estratégia
financeira

Estratégia
competitiva
empresarial

A

Estratégia de
produgdo

A

Estratégia de
marketing

Figura 6 - Fatores determinantes de competitividade.

Fonte: Adaptado de Nakagawa (1994, p. 18).

Os fatores externos estdo relacionados ao ambiente que cerca a empresa € que, de

alguma forma, impacta na sua competitividade. A Figura 6 apresenta alguns desses fatores,

tais como as politicas tecnoldgicas, a infra-estrutura econdmica, técnico-cientifica e

educacional, bem como as politicas publicas. Tais fatores ainda interagem entre si, porém a

interferéncia da empresa sobre eles ¢ muito pequena ou nenhuma.

Quanto aos fatores internos que determinam a competitividade, verifica-se que eles

estdo relacionados a eficiéncia de cada area da organizacao, e tal eficiéncia pode ser obtida

através do planejamento e controle das estratégias da organizagao.
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Coutinho e Ferraz (1995), em estudo feito sobre a competitividade das industrias
brasileiras, também apresentam os determinantes de competitividade demonstrados na Figura
7, e subdividem os mesmos em: (1) fatores estruturais do setor; (2) fatores internos a empresa;

(3) fatores sistémicos.

Fatores Estruturais Fatores Internos Fatores
do Setor a Empresa Sistémicos
Visdo, Valores ¢ Capa-
Concorrentes cidade Empreendedora Macroecondmicos
dos Dirigentes
Mercado Estratégia Politico-
Institucionais
Configuragéo Modelo e Processo Politico-
da Industria de Gestdo Regulatorios
Impacto do.s Produtos Recursos Humanos Infraestruturais
Substitutos
. . Sociais e
F 1 o
ornecedores Capacidade Operaciona Ambientais
. Capacidade de -
T 1 o . T 1
ecnologia Mobiliza¢do de Capital CenologIcos
Ameaca dos — | Capacidade de Inovagdo | +— Internacionais
Entrantes

Figura 7 - Fatores determinantes de custos e competitividade da empresa.
Fonte: Adaptado de Coutinho e Ferraz (1995).

1) Fatores estruturais do setor: Sao aqueles sobre os quais a capacidade de
intervencdo da empresa ¢ limitada e dentre eles estdo: os concorrentes, o
mercado, a configuragdo da industria, o impacto dos produtos substitutos,
os fornecedores, a tecnologia e a ameaga dos entrantes.

2) Fatores internos: Sao aqueles sobre os quais a empresa tem poder de
decisdo. Estdo relacionados com a visdo, os valores e a capacidade
empreendedora dos dirigentes e dentre eles estdo: a estratégia, o modelo e
processo de gestdo, os recursos humanos, a capacidade operacional, a
capacidade de mobilizagdo de capital e a capacidade de inovacao.

3) Fatores sistémicos: Sao aqueles que constituem externalidades, e a
empresa possui escassa ou nenhuma possibilidade de intervir. Estdo

relacionados com os efeitos macroeconomicos. Dentre esses fatores
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destacam-se 0s: politico-institucionais, politico-regulatorios,

infraestruturais, sociais e ambientais, tecnoldgicos e internacionais.

Ainda nesse contexto, Greenwald e Kahn (2006) defendem que, antes de qualquer

acdo no mercado, € necessaria a seguinte andlise:

1) Identificar o panorama competitivo em que a empresa opera: em que
mercado atua e quem sdo os concorrentes.
2) Identificar os determinantes de competitividade.

3) Identificar a natureza provavel dos determinantes de competitividade.

Para Coutinho e Ferraz (1995), o sucesso competitivo da empresa depende de um
gerenciamento melhor do que os concorrentes de alguns determinantes de competitividade,

por isso ¢ importante identificé-los.

Greenwald e Kahn (2006) também citam alguns determinantes de competitividade: (a)

captagdo de clientes; (b) economia de escala; e (c) intervencao do governo.

Determinante de

Natureza
competitividade

Est4d relacionada com a participacdo da empresa no mercado
onde atua, e existem dois fatores envolvidos nesse tipo de
determinantes de competitividade. O primeiro trata da conquista
Captacdo de clientes dos clientes, que podem ser novos provindos de um mercado em
crescimento e também da conquista de clientes dos concorrentes.
O segundo aspecto trata da fidelizagdo dos clientes, ou seja,
proteger o mercado conquistado pela empresa.

As empresas tém uma estrutura de custos, que, em geral,
dividem-se em custos fixos e variaveis; os custos variaveis
somente ocorrerdo se houver produ¢do ou prestagdo de servigos;
Economia de Escala os custos fixos estdo relacionados a manutengdo da estrutura
empresarial, ocorrendo independentemente da producdo ou
prestacdo de servigos. A economia de escala centraliza-se em
utilizar a estrutura empresarial da melhor forma possivel.

Consiste em possiveis interferéncias governamentais frente a
alguns setores ou empresas. Tais interferéncias podem ser
Intervengédo do governo protecdes através de barreiras de entrada de novos concorrentes.
O setor de aviagdo apresentava tais protecoes, porém foi liberado
apos a desregulamentagao.

Quadro 10 - Determinantes de competitividade.
Fonte: Com base em Greenwald ¢ Kahn (20006).
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Greenwald e Kahn defendem que ndo basta conquistar clientes, pois ¢ necessaria sua
fidelizagdo. Os clientes tornam-se cativos por motivos como: (1) o héabito de comprar
determinado produto de determinada marca; (2) a mudanca de fornecedor envolver sacrificio
financeiro e, ou transtornos operacionais, por exemplo, a substitui¢do de um software; (3) a

confianca do cliente em determinado produto ou prestagdo de servigo de um fornecedor.

Como forma de fidelizacdo de clientes no setor de aviagdo, podem-se citar as
milhagens, programa em que os passageiros ganham passagens gratuitas a partir de um

determinado consumo, tendo critérios diferenciados entre as empresas de aviagdo para tal.

Conforme Greenwald e Kahn (2006), a captacdo de clientes estd relacionada
diretamente com a economia de escala, ou seja, com a otimizacdo da estrutura empresarial.
Essa interligagdo deve-se ao fato de que os clientes consomem os produtos fabricados ou
servigos prestados por uma determinada empresa, e, dessa forma, auxiliam na melhor

utilizagdo da estrutura disponivel.

Na seqliéncia, apresentam-se estudos e autores que tratam os determinantes de custos.

2.6.4 Os determinantes de custos

A gestdo estratégica de custos, no cumprimento do seu papel de auxiliar a empresa na
busca pela competitividade, aprofundou os estudos acerca dos determinantes de

competitividade, denominando-os como determinantes ou direcionadores de custos.

Shank e Govindarajan (1997, p. 21) explicam que “os custos sdo determinados por
diversos fatores que se inter-relacionam de formas complexas. Compreender o
comportamento dos custos significa compreender a complexa interagdo do conjunto de

direcionadores de custos em determinada situagao”.

Para esta pesquisa, ao invés de direcionadores de custos, serd utilizada a expressio
“determinantes de custos”, conforme adotado por Rocha (1999). Segundo o autor, esse termo

¢ preferivel, tendo em vista que abrange os fatores que causam, “determinam” os custos.
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Para Aratjo e Carneiro (2007), o diagnostico dos determinantes de custos que
explicam as variagdes de custos das empresas ¢ uma acdo estratégica, pois, através da
compreensdo desses determinantes pode-se verificar quais agcdes deverdo ser implementadas
pelos gestores, a fim de promover redugdo, aumento ou mesmo elimina¢do dos custos que

impedem a obten¢do e manutengao da vantagem competitiva.

Ainda, conforme Araujo e Carneiro, a analise dos determinantes de custos estruturais
permite aos gestores a tomada de decisdes tendo em vista a estrutura organizacional que a

empresa possui.

Segundo Rocha (1999, p.10), os determinantes de custos podem ser estruturais ou

operacionais (de execucao).

Os determinantes de custos estruturais refletem as opgdes estratégicas
primarias da empresa, tendo em vista sua estrutura econdmica subjacente
[...]. J& os determinantes de custos operacionais dependem da capacidade de
execucao da empresa e t€m relagdo, portanto, com desempenho [...].

Determinantes de Custos Estruturais:
» opgoes estratégicas primarias da empresa

1. Tecnologia 5. Grau de verticalizagao

A

\ 4

2. Economia de Escala

6. Experiéncia

3. Modelo de Gestdo

4. Estrutura de Capitais 7. Escopo

Figura 8 - Determinantes de custos estruturais.
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Rocha (1999), Shank e Govindarajan (1997) e Porter (1989).

Os determinantes de custos estruturais demonstrados na Figura 8 foram citados por

Rocha, Shank e Govindarajan e Porter.
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Conforme visto na Figura 8, o modelo de gestdo ¢ um determinante dos custos
estruturais, pois define a estrutura administrativa da organizagdo, as responsabilidades, a
eficacia na tomada de decisdo, dentre outros fatores. A estrutura de capital esta relacionada
com a remuneracdo do capital investido na empresa, que sera mais oneroso caso seja

dependente de recursos de terceiros.

O grau de integragdo vertical da empresa definird o foco empresarial, por exemplo, a
companhia aérea American Airlines fundou uma rede de hotéis denominada rede American
Hotels, com o objetivo de controlar um conglomerado turistico de transporte e acomodagdes.
Destaca-se que, no caso de formag¢do de um grupo empresarial com diversos negdcios, o

gerenciamento podera ser mais dificil e oneroso.

O escopo consiste na fabricagdo de um mix variado de produtos ou servigos. E um
fator estratégico, e deve ser planejado com vistas para o mercado e também com vistas para o

melhor aproveitamento da estrutura empresarial.

Segundo Shank e Govindarajan (1997), a economia de escala tem sido tratada como
um dos mais importantes determinantes de custos estruturais, pois significa dimensionar a
estrutura empresarial de maneira mais otimizada possivel, possibilitando melhor diluir os

custos pelas quantidades de producao ou servigos prestados.

A experiéncia estd relacionada com o aprendizado da organizagdo e das pessoas que a
integram ao longo do tempo, e com a otimizagdo das atividades por elas executadas. Esse

direcionador abrange a experiéncia operacional e também a experiéncia dos gestores.

Por fim, a tecnologia também ¢ um importante determinante de custos, pois, em alguns
casos, pode diminuir o custo com pessoal, aumentar a escala de produgdo, melhorar a

qualidade dos produtos ou servigos, dentre outros fatores.

Na seqiiéncia, apresenta-se a Figura 9, que demonstra o segundo grupo de

determinantes: os determinantes de custos operacionais.
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Determinantes de Custos Operacionais:

» capacidade de execugdo (desempenho)

1. Grau de Utilizacao da 5. Relacao na Cadeia de
Capacidade Valor

\ 4
A

2. Grau de Complexidade )
6. Capacidade de Apren-

dizagem

3. Qualidade

7. Competéncias e Habi-
lidades

4. Comprometimento

Figura 9 - Determinantes de custos operacionais.
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Shank e Govindarajan (1997) e Porter (1989).

O grau de utilizagdo da capacidade estd relacionado a escala. Nesse caso, contudo,

quanto mais a empresa produz, melhor serd a dilui¢do dos seus gastos fixos.

O grau de complexidade dos produtos ¢ um determinante de custos ligado ao
determinante estrutural escopo. Na medida em que aumenta o escopo de produtos ou servigos
de uma empresa, pode aumentar a complexidade do seu processo, e, conseqiientemente,
interferir na escala de producdo. A complexidade também pode estar relacionada as

caracteristicas de um produto ou servigo especifico.

A qualidade estd relacionada a imagem que a empresa cria de seus produtos no
mercado, sendo esse um fator determinante para a conquista dos clientes e sua posterior
manutencdo. Por isso, as organizagdes investem em programas de qualidade no processo e,

conseqlientemente, no produto ou servigo para melhor atender os clientes.

O comprometimento, a capacidade de aprendizagem e as competéncias e habilidades
estdo relacionados com as politicas de recursos humanos da empresa, e, além de serem
determinantes de custos de uma empresa, sdo fundamentais para sua solidificacdo ao longo do

tempo e para a sua continuidade.
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Sendo assim, as empresas buscam envolver seus funcionarios em torno dos objetivos
centrais da organizacao, e retribui-los a medida que, por meio de metas especificas, auxiliem a
mesma na conquista destes objetivos. As empresas buscam também desenvolver as
potencialidades do seu quadro de pessoal, através de programas de treinamento e incentivo a

formacao.

Souza, Bacic e Rabelo (1995, p. 7) destacam que “o aprendizado organizacional ¢ o
processo pelo qual a organizagdo absorve novos conhecimentos e os transmite aos seus
membros”. Esses novos conhecimentos sdo obtidos através da busca por novos conceitos e,

principalmente, através de experiéncias acumuladas ao longo do tempo.

A relagdo da empresa com a sua cadeia de valor ¢ um determinante de custos amplo,
que expressa o seu relacionamento desde os fornecedores os consumidores finais, buscando
extrair dessas relagoes as melhores formas de otimizar seus resultados e de scus clientes.
Conforme Souza, Bacic e Rabelo (1995), a analise da cadeia de valor consiste em

complementar a andlise local e interna com uma visao sistémica.

Essa relagdo pode estender-se também entre concorrentes de um mesmo setor. No caso
da aviagdo comercial sdo comuns os code-share entre as companhias. Essas parcerias
consistem num compartilhamento de voos, e visam & redugdo de custos. A TAM', por
exemplo, firmou parceria com as companhias American Airlines e Air France com o intuito
de reduzir os custos no transporte internacional. No dmbito nacional, ver-se-4, na seqiiéncia

do trabalho, que houve uma tentativa da TAM de unir-se 8 VARIG.

Além da analise dos determinantes de custos, a gestdo estratégica de custos dispde de
técnicas que possibilitam a empresa visualizar mais claramente o mercado com relacdo a
custos e pregos, €, com isso, se posicione estrategicamente, estabelecendo suas metas e

controlando os padroes pré-fixados.

Na seqiiéncia, ¢ abordada a técnica da gestdo estratégica de custos denominada de

custo-meta.

" TAM. Institucional. Sobre a TAM. Disponivel em: <http://www.tam.com.br>. Acesso em: 17 mar. 2007.
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2.6.5 Custo-Meta

Hansen e Mowen (2001) definem o custo-meta como uma ferramenta da gestdo

estratégica de custos, pois trata-se de um sistema de predeterminagao de custos utilizado antes

de a empresa lancar um novo produto, ou seja, na etapa de planejamento.

Para isso, sdo avaliados os fatores externos e internos da organizagdo. Os fatores

externos estdo relacionados a realidade do setor de atuacdo: clientes, fornecedores,

concorrentes, governo e outros; os fatores internos estdo relacionados com a estrutura

empresarial, com o processo de producao, com a tecnologia, com os recursos humanos, dentre

outros fatores.

Sakurai (1997) lista algumas caracteristicas do custo-meta:

1))

2)

3)

4)

5)

6)

¢ voltado para a fase de planejamento e desenho do produto;

¢ um instrumento de reducdo de custos e de melhoria da qualidade,

realizada através da andlise da cadeia de valor da empresa;

¢ uma técnica voltada para o mercado, pois analisa as necessidades dos
clientes, a demanda, as a¢des dos concorrentes, os fornecedores, ¢ as agoes

governamentais frente ao setor;

¢ uma parte do planejamento estratégico de lucro, e pode ser utilizado
como um programa de redug¢do de custos direcionado para o lucro

planejado (lucro-meta);

¢ uma técnica orientada pela engenharia, pois por meio dela ¢ analisado o

processo e a matéria-prima, buscando a redugdo de custos;

depende da integracdo entre os departamentos, pois € necessario que os
setores da empresa trabalhem em harmonia em torno de um objetivo claro:

a otimizacao do resultado da empresa.

Na seqliéncia, ¢ apresentada a Figura 10, que demonstra o processo de funcionamento

do custo-meta.
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| Custo Orientado pelo Mercado I | Custeio-Alvo do Produto I

Condicoes Prego de Margem de Custo
de Mercado Venda Meta Lucro Meta Admissivel

(Desafio da Reducao

Custeio-Alvo dos Componentes I de Custo Estratégica

Fornecedores Custo Alvo dos Custo Alvo f Custo Alvo
Componentes das Funcoes do Produto
Objetivo da Redu-
\/ ¢ao do Custo Alvo
Parcerias

Custo
Atual

Figura 10 - Processo do custo-meta.
Fonte: Com base em Monden (1999).

Conforme a Figura 10, o processo de funcionamento do custo-meta consiste no estudo
das condi¢des do mercado frente aos produtos, definindo, assim, os produtos que serdao

produzidos, para quem e a que pregos serdao vendidos.

O custo-meta consiste em a empresa pesquisar o preco aceito pelo mercado e definir a
margem de lucro meta, possibilitando estabelecer o custo admissivel com base em tal prego.
A meta de custos sera obtida através da equagdo: custo - meta = pre¢o de venda do mercado -

lucro meta da empresa.

Dependendo da estratégia adotada pela empresa, o lucro almejado pode variar, ou seja,
se a empresa adotar uma estratégia de crescimento de participagdo no mercado podera, para

isso, abrir mao de parcela do lucro.

As estratégias competitivas também podem impactar no lucro unitario, pois, se a

empresa optar pela estratégia de baixo custo, o lucro unitario serd menor, mas provavelmente
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a compensacgdo sera na escala de producao complementando o lucro final. Se a estratégia

escolhida for diferenciacdo em geral, o lucro unitario ¢ maior e a escala menor.

Depois de estabelecido o custo admissivel, obtém-se os desafios para a gestdo
estratégica de custos atingi-los. A atuagdo deve ser na formagao do custo dos componentes e
deve buscar alternativas de adequagdo dos custos, o que pode ser feito através de parcerias na

cadeia de valor e da otimizagao dos processos internos até firmar os objetivos de custo ideal.

A Figura 11 demonstra custo-meta como uma técnica que visa a auxiliar no

planejamento de custos na fase de projeto do produto.

Especificacdes para a:
Planejamento de Custos Controle de Custos

L
R

Planejamento

e Producao
Desenho

Custo-Meta Custo-Padrao

( Planejamento de Custos
+ Controle de Custos
= GEC

Metas para o:

Figura 11 — O Custo-Meta no planejamento.
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Hansen Mowen (2001).

O custo-meta permite o estabelecimento de um custo maximo que a empresa devera
atingir no periodo, onde os gastos realizados devem ser comparados com os padrdes
anteriormente estabelecidos, e devem ser analisadas as causas das variagoes. Os reflexos de
tais variagoes devem ser avaliados, a fim de se estabelecer acdes buscando a melhoria do

processo e do resultado.
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2.7 CONTROLE ESTRATEGICO DE CUSTOS

Drucker (1975, p. 494) diferencia os termos controle e controles.

® “controles sao medidas e informagdes, € o controle é o gerenciamento”.
e “controles sdo um meio e controle € um fim”.

®  “controles se tratam de fatos passados, controle se trata de expectativa futura”.

De acordo com Drucker, controles sdo os indicadores que visam a amparar 0 processo

de gestdo, definido por ele como controle.

Segundo Diehl (2004), a adogdo de um sistema de controle de custos deve levar em

consideragdo o ambiente competitivo, a estrutura, as crengas € as perspectivas da organizagao.

Na mesma linha de raciocinio, Shank e Govindarajan (1997, p. 116) afirmam que
muitos fatores influenciam o projeto dos sistemas de controle gerencial de uma empresa, tais
como: tamanho da empresa, ambiente, tecnologia, interdependéncia e estratégia. A gestao de
custos torna-se mais significativa no contexto da estratégia utilizada pela empresa. A logica

de vincular os controles a estratégia baseia-se na seguinte linha de raciocinio:

1. para a execucdo eficaz, diferentes estratégias exigem diferentes prioridades;
diferentes fatores-chave de sucesso; e diferentes habilidades, perspectivas e
comportamentos;

2. os sistemas de controle sfo sistemas de medi¢do que influenciam o
comportamento daquelas pessoas cujas atividades estdo sendo medidas;

3. assim, uma preocupacdo constante com o projeto dos sistemas de controle
significa observar se o comportamento induzido pelo sistema ¢ aquele

condizente com a estratégia.

Diehl (2004, p. 35) argumenta que “a utilizacdo de determinado modelo de gestao de
custos em uma organizagdo ird depender de uma série de elementos, dentre os quais cabe

destacar a estratégia competitiva seguida”.

Segundo Shank e Govindarajan (1997), as especificagdes dos sistemas de controle das
empresas que optam pela estratégia de baixo custo ou pela estratégia de diferenciacdo
apresentam diferengas, citando como exemplo o controle e avaliagdo de desempenho dos

gerentes.
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Os gerentes das empresas que optam pela diferenciagao podem ser avaliados com base
na qualidade dos produtos, na inovagao dos processos e produtos, na interacdo com os clientes
e em outras medidas subjetivas. Por outro lado, os gerentes das empresas que optam pela
estratégia de baixo custo podem ser avaliados principalmente com base nas quantidades

vendidas.

No caso de a empresa optar pela diferenciacdo, o foco serd o bom atendimento ao
cliente e a qualidade do produto ou servigo; ja no caso da opc¢do pela estratégia de baixo

custo, o foco serd a producdo e venda em escala.

Salienta-se que, em nenhuma das estratégias, a empresa pode descuidar do atributo
qualidade do seu produto ou servico, sendo o mesmo mais intenso na opg¢do pela

diferenciacao.

As diferencas citadas anteriormente indicam formas de controle do comportamento
dos que atuam na empresa, a fim de direciona-los para o alcance dos objetivos conforme a

estratégia seguida pela empresa.

O sistema de avaliagdo do desempenho de gestores pode auxiliar a empresa a obter
sucesso através da estratégia adotada, principalmente se contemplar recompensas junto ao

atendimento das metas estabelecidas.

Segundo um estudo realizado por Lerner (2007) em empresas constantes no ranking
da Revista Valor 1000, no periodo de 2000 a 2004, foi constatado que aquelas que vincularam
recompensas a avaliacdo de desempenho dos gestores obtiveram melhor resultado econdmico.
Tais resultados podem ser explicados pela teoria da motivagao, em que pessoas motivadas, em
geral, sdo mais comprometidas com os objetivos, e, conseqlientemente, com as estratégias da

organizagao.

Na seqliéncia ¢ abordado o setor de aviagdo comercial brasileiro.
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2.8 O SETOR DE AVIACAO COMERCIAL BRASILEIRO

Esta secdo tem o objetivo de abordar a evolugdo histdrica e a atual realidade do setor
de aviacdo comercial brasileiro e das companhias aéreas. Esse procedimento ¢ necessario,

pois contribui para o desenvolvimento das analises posteriores.

2.8.1 Historico do setor e trajetoria das empresas de aviacio brasileiras

O relato historico a seguir estd fortemente amparado no estudo de Sonino (1995) e

Silva (2001).

A aviagdo comercial brasileira teve inicio em 1927, quando o governo federal liberou
a exploracdo dos servicos de transporte aéreo para as empresas estrangeiras Condor Syndikat

e Aéropostale.

O sucesso de tais empresas estrangeiras chamou a atencao de Otto Ernst Meyer, que se
estabeleceu em Porto Alegre em 1923, com planos de criar uma empresa aérea nacional.
Meyer, com o apoio dos cidadaos da politica, do comércio e da induastria gaucha, fundou a
Viacdo Aérea Rio-Grandense (VARIG). Obteve a primeira autorizagdo para uma empresa
aérea brasileira para estabelecer trafego aéreo em pontos do territdrio nacional em 28 de junho

de 1927. A autorizagdo foi concedida sem monopdlio ou privilégio de espécie alguma.

Em novembro de 1933, foi fundada a Viagdo Aérea Sao Paulo (VASP), com capital de
400 contos, por 42 homens de negécios do Estado de Sao Paulo, que, depois de dois anos,
passaram a maioria de suas agdes ao governo ¢ ao Banco do Estado de S3o Paulo. Essa
empresa teve um crescimento continuo, € gragas a contribui¢ao dos seus acionistas principais,

foi pioneira em conquistar o interior paulista no inicio da década de 1930.

Nas décadas de 1940 ¢ 1950, a aviagdo vivenciou uma fase de forte crescimento, tendo
sido criadas cerca de 51 companhias. Devido a esse crescimento, constatou-se a necessidade
de um saneamento no mercado, surgindo regulamentos mais rigorosos e de controle oficial.
Entendeu-se, na época, que o mercado do setor ndo era suficientemente grande para viabilizar

o funcionamento de todas as empresas. Muitas faliram ou foram absorvidas por outras, ou se
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fundiram. Como conseqiiéncia, o mercado ficou restrito as chamadas quatro grandes: Panair,

VARIG, Cruzeiro ¢ Real Aerovias.

A VARIG, com o fim da IT Guerra Mundial, divisou novas oportunidades para o
transporte aéreo. Renovou a frota obsoleta, passou a voar para o exterior €, com isso, iniciou

uma longa trajetoria de sucesso.

Em marco de 1955, criou-se a empresa aérea Sadia S.A. Transportes Aéreos, com o
objetivo de transportar carnes e outros produtos da empresa Sadia Alimentos, de Concérdia,

SC, para Sao Paulo, SP, e outros pontos de consumo.

Em 1957, a Sadia decidiu participar de um consorcio com a Real, a mais poderosa e
temida empresa aérea daquele periodo. A Sadia cedeu 50% de suas acdes a Real, recebendo
em troca quatro avides e as rotas de Sao Paulo para Rio de Janeiro e Porto Alegre. Essa unido
vigorou até 1961, ano em que a Real foi vendida para a VARIG, e a Sadia resolveu
transformar Sao Paulo na sua base principal, investindo na constru¢do de um grande hangar

no aeroporto de Congonhas, e entrando firme no mercado de passageiros.

A Transportes Aéreos Marilia (TAM) comegou sua historia em 1961 como Taxi Aéreo
Marilia, a partir da unido de dez jovens pilotos, entre eles o comandante Rolim Adolfo
Amaro, que, em 1979, assumiu a totalidade das agdes da empresa. Em 1976, surgiu a TAM

Transportes Aéreos Regionais.

Em 1972, a Sadia mudou seu nome para TRANSBRASIL S.A. Linhas Aéreas.

Em 1976, foi fundada a RIO SUL, através de uma sociedade entre a empresa TOP
Taxi Aéreo, do Rio de Janeiro, e a empresa VARIG, do Rio Grande do Sul. Dai surgiu a

denominagao RIO SUL.

Nas décadas de 1980 e 1990 ocorreram mudangas na economia em nivel mundial.
Iniciou-se a desregulamentagdo da aviagdo comercial. No Brasil, o Ministério da Aeronautica,
por intermédio do DAC, definiu uma politica de flexibiliza¢ao tarifaria. Isso fez com que
fosse abandonado o regime de fixacdo de precos das passagens aéreas, e adotada uma faixa de
variagdo em torno de um valor fixado pelo DAC, criando-se, assim, uma tarifa bdasica

referencial.
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Junto a essa politica, foi implantado o sistema de liberagdo monitorada das tarifas
aéreas e aberto o mercado doméstico para a entrada de novas empresas no transporte regular e
ndo regular. O nimero de empresas, entdo, passou de 17, em 1991, para 41, em 2005. A
delimitacdo de areas para o transporte regional foi retirada, a0 mesmo tempo em que foram

flexibilizados os parametros para a concessao de linhas.

Verifica-se um relevante incremento da concorréncia no setor a partir da flexibilizagao
da concessdo das linhas. As empresas estabelecidas, por exemplo, VARIG, TRANSBRASIL,
VASP, RIO SUL e TAM, que fazem parte da amostra desta pesquisa, perderam a protecao

governamental contra os novos entrantes.

Em agosto de 2000, o DAC autorizou a operagdo da GOL Linhas Aéreas Inteligentes
como uma companhia aérea regular, sendo tratada com as mesmas regras que as companhias
estabelecidas citadas anteriormente. Em 2001, a GOL iniciou suas atividades. A companhia
foi criada pelo grupo Aurea, o maior grupo de transporte rodoviario brasileiro, adotando um
novo modelo de negdcios intitulado internacionalmente low cost, low fare (baixo custo, baixa

tarifa). A GOL apresentou expressivo e rapido crescimento entre 2001 e 2005.

O ano de 2001 foi marcado pelo encerramento das operagdes da TRANSBRASIL, e o
ano de 2004 pelo encerramento da VASP.

Em setembro de 2005, através da Lei N.° 11.182, ¢ criada a ANAC para substituir o

DAC em todas as suas fung¢des.

2.8.2 Regulamentacio e desregulamentacio do setor de aviacio comercial brasileiro

O tratamento do setor aéreo de passageiros como um setor estratégico justificou, desde
o inicio, a presen¢a do governo como gestor, com o intuito de garantir a estabilidade do
empreendimento, a seguranca e a defesa nacional, a politica comercial e industrial do pais, o

desenvolvimento regional e urbano, dentre outros fatores (BUSTO ef al., 2006).

Os servicos de transporte aéreo regular foram considerados servigos de utilidade
publica e sujeitos a extensa regulacdo do Comando da Aerondutica, do Ministério da Defesa,

do Conselho da Aviagdo Civil (CONAC) e do Departamento da Aviagao Civil (DAC). Os
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servicos de transporte aéreo regular também sao regulados pela Constituigao Federal e pelo
Codigo Brasileiro de Aeronautica (CBA), instituido pela Lei 7.565, de 1986 e alterado por
leis posteriores (ANAC, 2006).

O DAC foi criado em 22 de abril de 1931 pelo Presidente Getalio Vargas, tendo como
missdo estudar, orientar, planejar, controlar, incentivar e apoiar as atividades da Aviacao Civil

publica e privada.

O Codigo Brasileiro do Ar foi instituido por meio do Decreto-Lei 483, em 8 de junho
de 1938. Na década de 1940, contudo, houve maior atengdo do DAC quanto ao controle da
seguranca e das concessdes, passando também a fiscalizar rigidamente as empresas atuantes.
Esse posicionamento deveu-se a proliferacdo das empresas aéreas comerciais, ocorrida a
partir da Segunda Guerra Mundial, quando foi disponibilizado para venda um grande niimero

de avides excedentes de guerra, por precos abaixo do mercado.

Em 18 de novembro de 1966, foi instituido o novo Cddigo Brasileiro do Ar, por meio
do Decreto-Lei 32. Esse codigo instituiu a padroniza¢ao dos balangos contdbeis e o incentivo
a fusdo de servigos comuns, quando representassem reducdo de custos operacionais como, por

exemplo, o embarque unificado realizado por duas empresas aéreas.

Em 1972 as subvengdes foram totalmente extintas, e, em 1973, o DAC proibiu a
entrada de novas companhias aéreas no setor doméstico, e as empresas existentes (Cruzeiro,
VARIG, TRANSBRASIL ¢ VASP) receberam certificados de concessdo validos por quinze
anos prorrogaveis de acordo com o interesse publico. A VARIG, por sua vez, recebeu o

direito de exclusividade para operar nas rotas internacionais.

Na década de 1980, a exemplo dos Estados Unidos da América do Norte, que ja vinha
desregulamentando o setor, o DAC passou a reduzir gradualmente a regulamentacao existente
e, em 19 de dezembro de 1986, o governo sancionou o Codigo Brasileiro de Aerondutica —
CBA. Esse codigo, juntamente com a Constituicdo Federal de 1988, estabeleceu as

competéncias e a orientagdo quanto ao escopo geral da regulamentacio do transporte aéreo.

Em 1989 foi instituida a politica de flexibiliza¢do do setor, cuja principal medida foi o

inicio da liberagdo das tarifas aéreas domésticas. Também foi permitida a entrada de novas



71

companhias no setor doméstico, propiciando um aumento significativo do numero de

empresas instaladas no Pais e, conseqiientemente, acentuando o nivel de concorréncia.

Em 1990, foi concedido as empresas regionais o direito de desempenhar seus servigos
em todo o territorio nacional. A partir disso, as empresas poderiam operar, simultaneamente,

no ambito regional e nacional.

Em 2003, o Conselho de Aviagao Civil, através do CONAC N.° 002, instituiu as novas
diretrizes da politica da Aviagdo Civil. Devido a crise que atingiu o setor de transporte aéreo
no mundo, o governo buscou agdes capazes de preservar o setor de transporte aéreo nacional,
reordenando-o de forma a assegurar a competitividade do Pais no contexto mundial e a

viabilidade da atividade no atual ambiente de liberdade economica.

Por meio das diretrizes estabelecidas, objetivou-se incentivar as empresas a conquistar
a auto-suficiéncia, através da racionalizacdo de custos e maximizagdo de receitas mediante a
expansdao do sistema cujos investimentos necessarios deveriam ser feitos com recursos
gerados pelas proprias empresas. Nesse novo modelo, o papel do governo passou a ser o de

proteger o cidaddo e preservar a concorréncia saudavel entre as companhias de aviagao.

Assim, a desregulamentagdo, que segue uma tendéncia mundial, tem o objetivo de
melhorar o desempenho do setor com uma gestao mais dindmica, que venha ao encontro das
necessidades do mercado e que permita que uma parcela maior da populagdo tenha acesso aos
servigos de transporte aéreo. Para que isso seja possivel € necessdria a abertura da

concorréncia no setor, ou seja, maior oferta de servigos por outras empresas.

Por isso, o governo estd mais preocupado em auxiliar as empresa nas politicas de
concorréncia e de gestdo dos recursos do que em subvengdes. A nova postura governamental
ficou ainda mais clara na declaracdo de Furlan (2003), Ministro do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior da época, quando alertava que o governo federal somente daria
auxilio financeiro as companhias aéreas, se fosse demonstrado pelo setor privado um projeto

que garantisse a sustentabilidade da empresa.
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2.8.3 Competitividade do setor

O setor de aviagdo, em ambito mundial, sofreu muitas altera¢cdes ao longo da sua
historia, principalmente no que tange a competicdo entre as companhias aéreas. Com a
intensificagdo da competi¢dao, muitas empresas foram criadas e outras desapareceram por nao
conseguirem acompanhar as mudangas ambientais que se sucederam (AVIATION WEEK &

SPACE TECHNOLOGY, 2005).

No Brasil, a década de 1990 foi marcada por muitas mudancgas. Foi a partir de 2000,
no entanto, que muitas empresas, aparentemente solidas no mercado, passaram a demonstrar
suas fragilidades, e acabaram por se extinguir. Em contrapartida, outras empresas, com novos

e modernos conceitos de gestdo, surgiram, e estdo se desenvolvendo rapidamente.

Esta secdo apresenta um historico da participacdo das empresas no periodo de 1997 a

2005, bem como das transigdes ocorridas nesse periodo.

Através do percentual de participacao na oferta (assentos oferecidos) e na demanda
(assentos ocupados) das empresas em 1997 e 2005, objetiva-se demonstrar os niveis de

dominio do mercado entre as empresas analisadas e as transi¢des de lideranga.

Na Tabela 1 ¢ apresentada a participagdo na oferta e na demanda do setor das

empresas no ano de 1997 e no ano de 2005, bem como a classificacdo de cada empresa.

Tabela 1 - Participacao e colocacio das companhias em 1997 e em 2005.

Participacio e GOL RIO SUL TAM TRANSBRASIL VARIG VASP
Colocagdo 1997 | 2005 | 1997 | 2005 | 1997 | 2005 | 1997 | 2005 | 1997 | 2005 | 1997 | 2005
% na Oferta na 25,6 | 7.5 0,5 18,4 | 43,0 | 17,7 na 36,2 | 26,1 | 20,1 na
% na Demanda na 26,6 17,5 0,4 16,2 | 429 | 17,8 na 40,0 | 259 | 184 na
Classificagdo na 2.2 5.% 4.° 4.7 1.2 3.° na 1.2 3.7 2.7 na

Fonte: ANAC (2006)

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

SUL apresenta-se em quinto lugar na participagao.
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No ano de 2001, inicia-se uma transicdo nesse mercado, pois a VARIG, nesse
momento, perde a lideranca para a TAM. A VASP e TRANSBRASIL ficam em terceiro e
quarto lugar, respectivamente, seguidas pela RIO SUL, que aumentou o percentual de
participa¢do, embora tenha mantido a posicdo. A companhia GOL entrou no mercado, e¢ a
TRANSBRASIL encerrou as operagdes. No ano de 2004 foi a vez da VASP encerrar as

operagoes.

A VARIG ndo sustentou a lideranca ao longo do periodo analisado, tendo sido
ultrapassada pela TAM, que demonstrou um relevante crescimento. A GOL iniciou suas
atividades em 2001, e, em 2005, detinha 26,6% na demanda. A RIO SUL detinha um

percentual expressivo em 2001, porém, no ano de 2005 passou para menos de 1%.

Para melhor visualizagdo da evolu¢ao do mercado e das empresas ao longo do periodo,
¢ apresentado na Tabela 2 o crescimento médio anual da demanda de cada empresa no

mercado. Para tal foi utilizado o indicador:

Passageiros/Km/Transportado = multiplicagdo do numero de passageiros a bordo que
pagaram acima de 25% da tarifa para a etapa de voo, pelo nimero de quildmetros voados na

etapa.



74

Tabela 2 - Percentual anual da captagdo de clientes — ( em milhdes).

Ano Gol |[RioSul| Tam |Transbrasil| Varig Vasp Setor
1997 na 1.279 2.749 3.019 6.792 3.127 16.969
% na 7,5 16,2 17,8 40,0 18,4 100,0
1998 na 1.844 4.149 3.367 7.628 3.884 20.874
% na 8,8 19,9 16,1 36,5 18,6 100,0
1999 na 2.041 4.849 3.288 6.973 3.331 20.485
% na 10,0 23,7 16,1 34,0 16,3 100,0
2000 na 2.261 6.591 2.812 7.609 3.635 24.283
% na 9,3 27,1 11,6 31,3 15,0 100,0
2001 1.260 | 2.320 8.162 1.851 7.613 3.804 26.295
% 5 8,8 31,0 7,0 29,0 14,5 100,0
2002 3.223 2.376 9.343 na 7.132 3.385 26.784
% 12 8,9 34,9 na 26,6 12,6 100,0
2003 4.817 621 8.320 na 7.585 3.072 25.092
% 19 2,5 33,2 na 30,2 12,2 100,0
2004 6.034 226 10.087 na 8.376 2.439 27.893
% 22 0,8 36,2 na 30,0 8,7 100,0
2005 9.392 143 15.158 na 9.168 na 35.351
% 27 0,4 42,9 na 25,9 na 100,0
Cresc.
acumulado| 65,2% | -24,0% | 23,8% na 3,8% na 9,6%

Fonte: ANAC (2006).

Conforme a Tabela 2, o mercado demonstrou crescimento, atingindo a taxa anual de
9,6% entre 1997 e 2005. Durante esse periodo a TRANSBRASIL e a VASP, que juntas
detinham 36,2% do mercado em 1997, encerraram as operacdes, deixando essa fatia a
disposi¢cdo dos demais concorrentes. A VARIG obteve um crescimento acumulado de 3,8%,
percentual abaixo do crescimento do mercado global, significando que a companhia perdeu
participagdo nesse mercado. De fato, a companhia detinha inicialmente 40%, e passou para

25,9%, em 2005.

A RIO SUL teve um decréscimo de 24%, ou seja, além de ndo captar parcela do

mercado em crescimento, perdeu parcela significativa dos seus clientes.

O mercado perdido por essas empresas foi absorvido pela GOL e pela TAM. A GOL,
a entrante do periodo, teve a maior taxa anual de crescimento do setor (65,2%), e dominou
26,6% do mercado doméstico, em 2005. A TAM, a maior companhia de aviagdo doméstica

atual — titulo que pertencia a VARIG —, teve um crescimento anual de 23,8%, e passou de
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uma participacdo de 16,2% para 42,9% em 2005. Diante desses dados, conclui-se que nesse
periodo essas companhias foram as empresas que mais captaram clientes no mercado

doméstico.

Devido a mudanca no cendrio apds a entrada da GOL, apresenta-se a Tabela 3 com
dados de captacdo de clientes do periodo entre 2001 e 2005, possibilitando a anélise

comparativa entre as companhias neste periodo.

Tabela 3 - Percentual anual de captacio de clientes ap6s a entrada da GOL — (em milhdes) .

Ano Gol |RioSul| Tam |Transbrasil| Varig Vasp Setor
2001 1.260 | 2.320 8.162 1.851 7.613 3.804 26.295
% 4,8 8,8 31,0 7,0 29,0 14,5 100,0
2002 3.223 2.376 9.343 NA 7.132 3.385 26.784
% 12,0 8,9 34,9 na 26,6 12,6 100,0
2003 4.817 621 8.320 na 7.585 3.072 25.092
% 19,2 2,5 33,2 na 30,2 12,2 100,0
2004 6.034 226 10.087 na 8.376 2.439 27.893
% 21,6 0,8 36,2 na 30,0 8,7 100,0
2005 9.392 143 15.158 na 9.168 na 35.351
% 26,6 0,4 42,9 na 25,9 na 100,0
Cresc.

acumulado| 65,2% | -50,2% | 16,7% na 4,8% na 7,7%

Fonte: ANAC (20006).

Verifica-se que, entre 2001 e 2005, o crescimento anual do setor foi de 7,7% contra os
9,6% observados durante o periodo total desta andlise — 1997 a 2005. Isso demonstra que
houve um desaquecimento do mercado a partir de 2001. Destaca-se que o crescimento entre

os anos 1997 e 2000 foi de 12,7%.

Nesse periodo, a GOL foi realmente a companhia que mais cresceu, seguida pela
TAM, que reduziu seu crescimento médio apds a entrada da GOL. A VARIG obteve uma

pequena melhora no crescimento entre 2001 e 2005.

Em numero de passageiros/km/transportados, verifica-se que a GOL obteve a maior
captacdo do periodo de 2001 a 2005, aumentando-a em 8.132 milhdes contra um aumento de
6.996 milhdoes da TAM. A VARIG, nesse periodo, aumentou 1.555 milhdes de
passageiros/km/transportados.
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2.8.4 Novos entrantes

Conforme visto na secdo 4.1.2, o setor de aviacdo, até a década de 1980, teve a
protecdo governamental contra a entrada de novos concorrentes, o que favorecia as empresas

estabelecidas. A partir da desregulamentacdo tal barreira deixou de existir.

Conforme Jesus (2005), o processo de desregulamentacdo reduziu as barreiras de

entrada no setor, e possibilitou um conjunto de transformacodes, dentre elas:

a) o movimento de entrada e saida de companbhias;
b) aconcentragdo de empresas aéreas nos segmentos nacional e regional;

c) o crescimento do trafego aéreo, da receita operacional e dos assentos/

km/transportados/pagos, indicando o crescimento das atividades no setor.

O processo de entrada de novas empresas no setor ganhou for¢a a partir de 1991,
fomentado pela politica econdmica do Plano Real, e permanece em expansdo. Em 1991,
constavam 17 empresas no registro da ANAC, e, em 2005, esse numero havia subido para 41
empresas. Apesar do aumento do numero de companhias, contudo, o mercado permaneceu

concentrado entre as companhias aéreas constantes na amostra desta pesquisa.

Empresas como a VARIG, a VASP e a TRANSBRASIL, cujos nomes eram
conceituados no mercado, apdés o advento da desregulamentacdo, ¢ provavel que ainda
contassem com sua imagem como barreira de entrada, mas essa realidade foi alterada ao

longo do tempo com a entrada da GOL e o crescimento da TAM.

Em 2003, a Ocean Air Linhas Aéreas iniciou suas operagdes como empresa de

Transporte Aéreo Regular. A exemplo da TAM, ¢ oriunda do segmento de Téaxi Aéreo.

No ano de 2005, ocorreu a entrada de empresas como a Webjet, que iniciou com duas
aeronaves em ligagdes regionais, atuando em alguns trechos com tarifas abaixo dos
concorrentes. Em agosto de 2005, o DAC autorizou o transporte regular para as empresas

BRA e TAF, ambas adeptas do novo conceito de baixo custo (FUTEMA, 2005b).
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Diante dessas informacgdes, percebe-se que a concorréncia no setor se intensifica, e que
0 novo conceito de baixo custo e de baixa tarifa estd se expandindo cada vez mais entre as

novas companhias, o que pode estar demonstrando uma tendéncia para o futuro do setor.

Segundo Nunes e Machado (2005), frente a expansao do conceito de baixo custo, a
companhia GOL declarou que estd atenta aos passos da concorréncia. No entanto, as novas
empresas nao t€ém nada de novo a oferecer, pois, no ramo da aviagdo, ¢ dificil para uma
companhia nova concorrer com outras empresas que tém freqiiéncia de voOos, nome e

confiabilidade.

De fato, a declaragdo da companhia tem relevancia, pois companhias estabelecidas
com os atributos anteriormente citados, somados a boas estratégias e inovagdes, tendem a
diminuir a intensidade dos entrantes. Porém, caso as companhias ja estabelecidas nado
estiverem alinhadas com as exigéncias do mercado poderdo ter dificuldades como, por
exemplo, a VASP, a TRANSBRASIL e a propria VARIG, que sofreram as conseqiiéncias da

entrada da GOL de forma intensa, e ndo conseguiram reagir € se reestruturar.

Este capitulo apresentou o referencial tedrico buscando evidenciar os elementos da
gestdo estratégia de custos. Foram abordados os assuntos relacionados ao ambiente
competitivo, as estratégias, a gestdo e ao controle de custos, que fundamentam a presente

dissertacdo. A seguir sera apresentado o método de pesquisa.



3 METODO DE PESQUISA

Cervo e Bervian (2002, p. 24) enfatizam que “[...] o método ¢ a ordem que se deve
impor aos diferentes processos necessarios para atingir um certo fim ou um resultado
desejado. Nas ciéncias, entende-se por método o conjunto de processos empregados na

investigacdo e na demonstracao da verdade”.

Diante disso, primeiramente foi feita a classificagdo da pesquisa, e, apds, a
apresentacdo da populagdo e amostra. Na seqiiéncia sdo apresentados os procedimentos
técnicos que foram adotados na coleta, no tratamento e na analise dos dados. Finaliza-se com

a apresentacdo das limitagdes do método empregado.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quanto aos fins, a pesquisa ¢ classificada como descritiva. Para Cervo e Bervian
(2002, p. 66) esse tipo de pesquisa “[...] observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos sem manipuld-los”. Ainda, segundo Cervo e Bervian (2002, p. 66), esse tipo de
pesquisa permite “descobrir, com a precisdo possivel, a freqiiéncia com que um fenomeno

ocorre, sua relacdo ¢ conexao com outros, sua natureza e caracteristicas”.

Neste caso, buscam-se identificar e analisar os impactos das decisdes estratégicas nos

custos e no resultado operacional das empresas do setor de aviagao comercial brasileiro.

Segundo Gil (2002 p. 42), “algumas pesquisas descritivas vdo além da simples
identificagdo da existéncia de relacdo entre varidveis, e pretendem determinar a natureza dessa

relagdo. Neste caso, tem-se uma pesquisa descritiva que se aproxima da explicativa”.

Desta forma, o estudo também assume algumas das caracteristicas de uma pesquisa
explicativa. Tal classificacdo estd amparada no entendimento dado por Gil (2002, p. 42),
“estas pesquisas t€ém como preocupacao central identificar os fatores que determinam ou que

contribuem para a ocorréncia dos fendmenos”.
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Quanto ao tratamento e analise dos dados, a pesquisa classifica-se como quantitativa e
qualitativa. Segundo Vergara (2000), ¢ possivel tratar os dados quantitativa e qualitativamente

na mesma pesquisa.

Com relagdo aos aspectos quantitativos foram pesquisados e analisados os dados de
receita, de custos, de despesas, de resultado operacional, de crescimento do mercado, da
participagdo no mercado, do perfil da frota de avides, do aproveitamento das aeronaves e
outros. Tais dados foram organizados em planilhas no software MSExcel, em que foram
analisadas as relacdes existentes entres as variaveis que se demonstravam relacionadas aos

objetivos desta pesquisa.

As analises qualitativas da pesquisa estdo relacionadas, principalmente, ao historico do

setor e as estratégias das companbhias.

Quanto a coleta de dados, a pesquisa ¢ classificada como documental. Segundo
Vergara (2000), a pesquisa documental “é realizada em documentos conservados em 6rgaos
publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas”. Esta pesquisa assim se classifica,
pois tem como base de dados principal os Anuarios de Transporte Aéreo publicados pela

ANAC.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

Foram determinadas como populacdo da pesquisa todas as empresas do segmento de
aviacdo comercial brasileira classificadas pela ANAC como Empresas de Transporte Aéreo

Regular em ambito doméstico, que realizaram atividades durante o periodo de 1997 a 2005.

No plano da amostra, ¢ definida toda a populagdo a ser estudada, bem como a amostra
que serd utilizada para representa-la (VERGARA, 2000). Neste caso, a amostra da pesquisa €
nao probabilistica, selecionada por tipicidade, de acordo com sua relevancia no segmento.
Desse modo, foram selecionadas as principais companhias aéreas que atendem

aproximadamente 90% da demanda no periodo analisado.
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Tem-se, entdo, uma amostragem por tipicidade, que, conforme Vergara (2000, p. 51),
¢ “constituida pela selecao de elementos que o pesquisador considere representativos da

populacdo-alvo [...]".

A Tabela 4, na seqiiéncia, demonstra as empresas selecionadas para compor a amostra,
bem como o percentual de participagdo de cada uma na demanda total. O percentual de
demanda foi obtido através do indicador de passageiros/km/transportado/pago, criado pela

ANAC como um dos indicadores da eficiéncia das empresas.

A empresa GOL passou a atuar no setor em 2001, por isso consta como ndo atuante
(NA) nos periodos anteriores. A TRANSBRASIL encerrou as atividades em 2001, e a VASP

em 2004, constando como NA nos periodos posteriores.

O grupo TAM era composto por duas empresas: TAM Transportes Aéreos Regionais e
TAM Transportes Aéreos Meridionais. Em dezembro de 2000 as duas empresas foram
fundidas denominando-se TAM — Linhas Aéreas. Para esta pesquisa foram somados os dados
das duas empresas durante os anos em que atuavam separadamente, com o intuito de evitar

inconsisténcias nas analises.

Até o ano de 1999 o setor de aviagdo doméstico brasileiro apresentava, dentre outras,

as seguintes classificacdes:

1 Empresas de Transporte Aéreo Regular de Ambito Nacional, composta pelas
empresas: VARIG, TRANSBRASIL, VASP e TAM Transportes Aéreos

Meridionais.

2 Empresas de Transporte Aéreo Regular em Ambito Regional, composta pelas
empresas RIO SUL, TAM Transportes Aéreos Regionais, dentre outras. Nesse
mesmo ano, essa classificagdo foi extinta, e as empresas atuantes nas duas
classificagdes passaram a ser denominadas Empresas de Transporte Aéreo

Regular de Ambito Nacional.
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Tabela 4 - Populacio da Pesquisa - % participacio na demanda por companhia.

Gol Rio Sul Tam Transbr. Varig Vasp Outras Total
1997 na 7,5 16,2 17,8 40,0 18,4 0,0 100,0
1998 na 8,8 19,9 16,1 36,5 18,6 0,0 100,0
1999 na 10,0 23,7 16,1 34,0 16,3 0,0 100,0
2000 na 9,3 27,1 11,6 31,3 15,0 5,7 100,0
2001 4,8 8,8 31,0 7,0 29,0 14,5 4.9 100,0
2002 12,0 8,9 34,9 na 26,6 12,6 4,9 100,0
2003 19,2 2,5 33,2 na 30,2 12,2 2,7 100,0
2004 21,6 0,8 36,2 na 30,0 8,7 2,6 100,0
2005 26,6 0,4 42,9 na 25,9 na 4,2 100,0

Fonte: ANAC (2006).

Tendo em vista a consideragdo anterior a presente pesquisa tem como amostra as
empresas: GOL, RIO SUL, TAM, TRANSBRASIL, VARIG e VASP, que, conforme a
Tabela 4, representavam mais de 90% de participacdo na demanda do transporte aéreo

doméstico em todos os anos do periodo analisado.

3.3 COLETA DE DADOS

Silva e Menezes (2001) destacam que, na coleta de dados, o pesquisador deve

informar como pretende obter os dados necessarios para responder ao problema de pesquisa.

Os dados foram coletados através de pesquisa documental, que, segundo Gil (2002), é
realizada através de documentos que ndo receberam tratamento analitico especifico ao uso

que se pretende dar na pesquisa.

As principais fontes de informagdes documentais para esta pesquisa foram os anuarios
editados pelo DAC até 2004 e posteriormente pela ANAC, publicados em seus anudrios no
periodo pesquisado. O Anudrio do Transporte Aéreo compreende os balangos patrimoniais, 0s
demonstrativos de resultado global e operacional de cada empresa. Tais demonstrativos

trazem discriminados os dados utilizados nesta pesquisa.

Os anuarios trazem também dados econdmicos e estatisticos referentes a todas as
empresas do segmento. Esse conjunto de dados e informagdes possibilitou tanto a andlise

individual de cada companhia, como do segmento em geral.
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Além do material disponibilizado pela ANAC, também foram pesquisadas publicagdes
que tratam do tema, tais como: livros, teses, dissertagdes, artigos de revistas e anais

congressos.

3.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA ANALISE

A andlise constante no capitulo quatro foi realizada em cinco etapas: (1) Analise das
estratégias; (2) Andlise da gestdo estratégica de custos através dos determinantes de custos;
(3) Anadlise do custo-meta no contexto do setor de aviacao brasileiro; (4) Anélise dos impactos

das decisOes estratégicas nos custos e no resultado operacional das companhias aéreas.

Na primeira etapa da andlise buscou-se identificar as estratégias utilizadas pelas
empresas que fazem parte da amostra. As estratégias foram divididas em: (1) estratégias

corporativas; (2) estratégias competitivas.

A identificagdo das aparentes estratégias foi feita com base no referencial tedrico

abordado no capitulo 2 desta dissertagao.

Estratégias corporativas sdo aquelas relacionadas a postura estratégica e aos objetivos
empresariais. Para esta pesquisa, foram classificadas como: (a) construir; (b) manter; (c)

colher; (d) reestruturagdo’; (e) sobrevivéncia (f); desinvestimento; (g) liquidacgo.

Estratégias competitivas estdo relacionadas a forma como a empresa escolhe competir

no mercado e classificam-se em: (a) baixo custo; (b) diferenciagao.

A segunda etapa consiste na andlise da gestdo estratégica de custos. Primeiramente, ¢
caracterizada a estrutura de custos e despesas operacionais (gastos) utilizada pelo setor de
aviagdo brasileiro em ambito doméstico. Depois sdo demonstrados os gastos mais relevantes
ocorridos entre 1997 e 2005 e, na seqiiéncia, apresentados os determinantes de custos do setor

analisado nesta pesquisa; em seguida contemplou-se o custo-meta.

? Denominagfo utilizada nesta dissertagio para a estratégia tratadacomo reviravolta por Wrigt, Kroll e Parnell
(2000).
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Para finalizar, descreveu-se a analise dos impactos das decisdes estratégicas nos custos

e no resultado operacional das companhias. Tal analise foi feita por companhia, e contemplou

os dados demonstrados nas etapas anteriores.

dissertagdo, apresenta-se, na seqiiéncia, a Figura 12.

Para melhor compreender o procedimento metodologico de andlise utilizado nesta

A

IDENTIFICACAO DAS ESTRATEGIAS

a 2005

1* Etapa
[
v v
Empresariais
a) construir;
b) manter; Competitivas
¢) colher; - Baixo Custo;
d) reestruturag@o; - Diferenciacdo.
e) sobrevivéncia;
f) desinvestimento;
g) liquidagdo.
A A
< 2* Etapa —'" ANALISE DA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS
I
A 4 v v \ 4
- Analise dos . Anéalise do .Anélise dos
e?t?iltljfa(i custos e Analise dos Custo-Meta impactos das
Custos o despesas determinantes no contexto decisdes
Despesas do setor operacionais de custos do setor de estratégicas nos
(Ii)e aviacio relevantes no estruturais e aviagdo custos e no
¢ periodo de 1997 operacionais comercial resultado
brasileiro operacional

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 12 - Procedimento metodolégico utilizado na pesquisa.
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3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

A identificacdo das estratégias foi baseada na teoria abordada no referencial teorico e
nos dados disponibilizados pelas empresas por meio dos anudrios publicados pela ANAC.
Também foram consideradas informagdes coletadas através de dissertagdes, artigos, jornais,
revistas, e da Internet. Nao houve, contudo, o contato direto com as empresas, razao pela qual

as estratégias foram denominadas de “aparentes estratégias”.

O fato de ndo ter ocorrido o contato com as empresas também impossibilitou a analise
mais aprofundada de alguns determinantes de custos, principalmente, os relacionados aos
recursos humanos das companhias como: comprometimento, competéncias e habilidades, e
capacidade de aprendizagem. Também ndo foi possivel analisar as relagcdes das companhias

na cadeia de valor, o grau de complexidade e a qualidade dos servigos.

A pesquisa considerou, em sua amostra, empresas que nao atuaram ao longo de todo o
periodo de 1997 a 2005. A TRANSBRASIL e a VASP faliram durante este periodo, e a GOL
passou a atuar a partir de 2001, diminuindo, assim, os periodos analisados dessas empresas, €

prejudicando a comparabilidade entre as companhias.

As receitas apresentadas nos demonstrativos operacionais ¢ utilizadas nesta pesquisa
estdo relacionadas ao transporte de passageiro, mala postal, fretamento de -carga,
suplementagdo tarifaria e outras receitas de voOos. Os custos e despesas operacionais
mostrados nos mesmos demonstrativos ndo estdo relacionados a cada tipo de receita. Por isso,
nao foi possivel obter as receitas e os custos relacionados especificamente com o transporte de
passageiros. Optou-se entdo por analisar as receitas totais e os custos totais. Destaca-se que as
receitas com transporte de passageiro representaram a grande maioria da receita total
apresentada. Apurou-se que, no periodo analisado, a média de receita de transporte de
passageiro do setor representou, em 1997, 82% da receita total analisada, em 1998, 82%; em
1999, 84%; em 2000, 85%; em 2001, 86%; em 2002, 88%; em 2003, 88%; em 2004, 88%; e,
em 2005, 87%.

Este capitulo apresentou o método de pesquisa abordando sua classificacdo, os
elementos estudados, a forma de coleta de dados, os procedimentos metodologicos, bem como

as suas limitagdes. A seguir apresentam-se os dados coletados e suas analises.



4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta a andlise dos dados da pesquisa conforme procedimento

metodologico anteriormente descrito.

4.1 ANALISE DAS ESTRATEGIAS

Na segunda etapa da analise sdo identificadas as aparentes estratégias utilizadas pelas

empresas, subdivididas em: (1) estratégias empresariais; (2) estratégias competitivas.

1) Estratégias empresariais: (a) construir, (b) manter, (c) colher, (d)

reestruturacao, (e) sobrevivéncia, (f) desinvestimento, (g)liquidagao.

2) Estratégias competitivas: baixo custo ou diferenciagao.

Com base no referencial tedrico abordado nesta pesquisa, tentou-se identificar as
aparentes estratégias empresariais e competitivas utilizadas pelas companhias aéreas. A

analise deteve-se em trés pontos principais:

a) Analise da Participacio da Empresa no Mercado Global: Objetiva-se
verificar se a empresa estd aumentando, diminuindo ou mantendo a
participagdo no mercado, e, a partir disso, identificar as aparentes estratégias
empresariais de construir, manter, colher, reestruturagdo, sobrevivéncia,

desinvestimento e liquidagao.

b) Andlise da Margem Liquida do Setor e da Empresa: Tem o objetivo de
complementar a analise anterior, buscando melhor sustentacdo na identificacao
das estratégias empresariais, tendo em vista que a empresa pode estar
sacrificando a margem liquida em busca de fatia do mercado, ou perdendo fatia

do mercado por atuar na estratégia de colher.

c) Analise da Tarifa Média do Setor e da Empresa: Busca-se identificar as
estratégias competitivas. Foi feita uma avaliacdo da tarifa média por

passageiro/km/transportado do setor e da empresa e a identifica¢do se a tarifa
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, .

praticada pela empresa € superior ou inferior a tarifa praticada pelo setor.
Segundo Shank e Govindarajan (1997), empresas que trabalham ao longo do
tempo com pregos (tarifas) abaixo do mercado optam pela estratégia de baixo
custo, e as que trabalham com precos (tarifas) acima do valor do mercado
oferecem algum diferencial nos produtos ou servigos, ou seja, sua estratégia € a

diferenciacao.

4.1.1 GOL

A Tabela 5, que segue, mostra os dados da GOL.

Tabela S - Analise das Estratégias da GOL.

[ 1997 T 1998 [ 1999 T 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Analise da participacio da empresa no mercado global
Mercado global (Passag. Km Transp. Pg) milhdes 16.969 | 20.874 | 20.485 | 24.283 | 26.295 | 26.784 [ 25.092 | 27.893 | 35.351
Mercado da empresa (Passag.Km Transp. Pg) na na na na 1.260 3.223 4.817 6.034 9.392
% participagdo na na na na 4,8% 12,0% 19.2% | 21,6% | 26,6%
Andlise da margem liquida da empresa e do setor
Margem liquida do setor 11,8% 3,2% -2,1% 5,8% -7,2% -8,3% 4,3% 7,8% 0,9%
Margem liquida da empresa na na na na 2,3% 5,7% 16,7% | 24,3% | 20,0%
Analise da tarifa média da empresa e do setor
Tarifa média por passag/km/transportado setor (R$) 0,22 0,19 0,23 0,25 0,27 0,30 0,35 0,36 0,29
Tarifa média por passag/km/transportado empresa (R$) na na na na 0,18 0,21 0,29 0,32 0,28

Fonte: ANAC (20006).

O mercado global estd em crescimento e a empresa tem nele aumentado
significativamente a sua participagdo, o que demonstra a aparente estratégia corporativa da
GOL de construir. Verifica-se que a empresa nao estd sacrificando margem liquida para
aumentar a participagdo no mercado; ao contrario, sua margem liquida ¢ superior a do setor.
Isso difere da teoria que diz que a empresa em fase de crescimento em geral sacrifica margem

de lucro.

Quanto a estratégia competitiva, verifica-se que a tarifa média da empresa, ao longo
do tempo, apresenta-se inferior a do setor, o que demonstra a aparente estratégia de baixo
custo. No entanto, observa-se que, no ano de 2001, a tarifa da empresa era muito inferior a do
setor, porém, com o decorrer do tempo, o valor foi se aproximando e, em 2005, a tarifa da

empresa estd muito proxima ao valor da tarifa média do mercado.
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Verifica-se que a tarifa do mercado e também a tarifa da GOL obtiveram uma reducao

em 2005, provavel reflexo da concorréncia entre as empresas.

A GOL, ao entrar no mercado, consolidou sua imagem como empresa de baixo custo e
de baixa tarifa. Ao longo do tempo ela se mantém como empresa de baixo custo, e isso €
refletido pelo aumento da margem operacional. Quanto a tarifa, porém, verifica-se que, em

2005, esta proxima das tarifas praticadas pelo mercado.

4.1.2 RIO SUL

A Tabela 6, abaixo, demonstra os dados da empresa RIO SUL.

Tabela 6 - Analise das Estratégias da RIO SUL.

[ 1997 T 1998 T 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Analise da participacio da empresa no mercado global

Mercado global (Passag. Km Transp. Pg) milhdes 16.969 | 20.874 | 20.485 | 24.283 [ 26.295 | 26.784 [ 25.092 | 27.893 | 35.351
Mercado da empresa (Passag.Km Transp. Pg) 1.279 1.844 2.041 2.261 2.320 2.376 621 226 143
% participagdo 7,5% 8,8% 10,0% 9,3% 8,8% 8,9% 2,5% 0,8% 0,4%
Anilise da margem liquida da empresa e do setor
Margem liquida do setor 11,8% 3,2% -2,1% 5,8% -7,2% -8,3% 4,3% 7,8% 0,9%
Margem liquida da empresa 13,6% 1,6% 2,8% 7,7% -11,1% | -10,1% | -25,9% | -21,3% | -27,9%
Anilise da tarifa média da empresa e do setor
Tarifa média por passag/km/transportado setor (RS) 0,22 0,19 0,23 0,25 0,27 0,30 0,35 0,36 0,29
Tarifa média por passag/km/transportado empresa (RS) 0,29 0,24 0,28 0,32 0,34 0,36 0,38 0,52 0,36

Fonte: ANAC (2006).

A empresa manteve uma boa participacdo no mercado até 2002. A partir de entdo, a
participagdo diminuiu bruscamente, passando de 8,9% para 2,5% em 2003, 0,8% em 2004 ¢
0,4% em 2005. A margem liquida da empresa passou a ser inferior ao mercado a partir de

2001 e com percentuais significativamente negativos.

A aparente estratégia corporativa da RIO SUL ¢ de desinvestimento, que pode ter sido
ocasionado devido ao desempenho ruim da empresa, pois verifica-se na Tabela 6 o declinio da
sua margem liquida. Tal estratégia fica mais evidente quando se verifica que a empresa atuava

com 37 aeronaves em 1997, e passou para 14 em 2005 (Tabela 24).

Na identificagdo da estratégia competitiva, verifica-se que a tarifa praticada pela
empresa ao longo de todo o periodo analisado foi bastante superior a tarifa do mercado. Para
justificar tal fato, a empresa deveria oferecer ao publico consumidor um servigo

proporcionalmente diferenciado.
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Tendo sido a tarifa média da empresa maior que a praticada pelo mercado ao longo do
tempo, € a margem liquida, na maior parte dos periodos, inferior a margem obtida pelo
mercado, pode-se concluir, entdo, que os custos da companhia estavam bem acima das
concorrentes, € tornou a RIO SUL uma companhia ineficiente. O aumento dos custos também
pode ter ocorrido devido a perda de mercado da companhia, que passou de uma participagao

de 10% em 1999 para 0,4% em 2005.

Segundo o Portal Brasil (2006), a grave situacao econdmica do Grupo VARIG, a partir
de 2004, fez com que funciondrios fossem demitidos e aeronaves devolvidas, diminuindo
muito a participacdo da companhia no cenario nacional. Pode ser verificado na Tabela 6 que a
reducdo da participagdo da RIO SUL diminuiu a partir de 2003, passando de 8,9% em 2002
para 2,5% em 2003.

413 TAM

Os dados da TAM estdo na Tabela 7, a seguir.

Tabela 7 - Analise das estratégias da TAM.

[ 1997 T 1998 | 1999 [ 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Analise da participacio da empresa no mercado global

Mercado global (Passag. Km Transp. Pg) milhdes 16.969 | 20.874 | 20.485 [ 24.283 | 26.295 | 26.784 | 25.092 | 27.893 | 35.351
Mercado da empresa (Passag.Km Transp. Pg) 2.749 4.149 4.849 6.591 8.162 9.343 8.320 10.087 | 15.158
% participacdo 162% | 199% | 23,7% | 27,1% | 31,0% | 349% | 33,2% | 36,2% | 42,9%
Analise da margem liquida da empresa e do setor
Margem liquida do setor 11,75% | 3,16% | -2,14% | 5,85% | -7,24% | -8,29% | 4,30% | 7,84% | 0,87%
Margem liquida da empresa 2,61% | -1,04% | -10,13%| 5,93% | -7,54% | -12,38% | 3,03% | 11,70% | 1,01%
Analise da tarifa média da empresa e do setor
Tarifa média por passag/km/transportado setor (R$) 0,22 0,19 0,23 0,25 0,27 0,30 0,35 0,36 0,29
Tarifa média por passag/km/transportado empresa (R$) 0,21 0,18 0,22 0,25 0,25 0,29 0,34 0,34 0,27

Fonte: ANAC (20006).

No primeiro ano da analise (1997), a participacdo da TAM no mercado doméstico era
de apenas 16,2%, percentual inferior ao da VARIG, da VASP e da TRANSBRASIL. Em
2001 a TAM passa a lideranga, e finaliza 2005 com 42,9% de participacdo. Em parte do
periodo analisado, a TAM obteve uma margem liquida abaixo da apresentada pelo mercado
doméstico. Isso pode caracterizar um sacrificio da margem liquida em busca de maior
participagdo. Diante dessas constatagdes e do crescimento da companhia, a aparente estratégia

corporativa parece ser construir.
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A empresa apresenta margens superiores as do mercado em 2004 e 2005, porém as
tarifas praticadas mantiveram-se um pouco abaixo da média do setor. Isso denota que a
empresa estd melhorando sua eficiéncia, e reduzindo seus custos para aumentar a margem

liquida, o que caracteriza uma aparente estratégia de reestruturacao.

Quanto a estratégia competitiva, a TAM busca divulgar uma imagem de empresa que
oferece um servigo diferenciado aos seus clientes. Isso foi constatado no site’ da empresa, em
que se 1&: “Se vocé quer conforto e o melhor servigo de aviagdo brasileira, voe TAM. Vocé
recebe um tratamento unico, com tapete vermelho na porta e uma poltrona que reclina 180°

em reveréncia a vocé”.

4.1.4 TRANSBRASIL

Seguem, na Tabela 8, os dados da TRANSBRASIL.

Tabela 8 - Anélise das Estratégias da TRANSBRASIL.

[ 1997 T 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Anilise da participacio da empresa no mercado global

Mercado global (Passag. Km Transp. Pg) milhdes 16.969 | 20.874 [ 20.485 | 24.283 | 26.295 | 26.784 [ 25.092 | 27.893 [ 35.351
Mercado da empresa (Passag.Km Transp. Pg) 3.019 3.367 3.288 2.812 1.851 na na na na
% participagdo 17,8% 16,1% 16,1% 11,6% 7,0% na na na na
Anilise da margem liquida da empresa e do setor
Margem liquida do setor 11,8% 3,2% -2,1% 5,8% -7,2% -8,3% 4,3% 7,8% 0,9%
Margem liquida da empresa 8,1% -9.9% | -10,7% | -3.8% | -25,2% na na na na
Analise da tarifa média da empresa e do setor
Tarifa média por passag/km/transportado setor (R$) 0,22 0,19 0,23 0,25 0,27 0,30 0,35 0,36 0,29
Tarifa média por passag/km/transportado empresa (R$) 0,17 0,14 0,18 0,20 0,16 na na na na

Fonte: ANAC (20006).

Em 1997, a TRANSBRASIL era a terceira empresa em participagdo no mercado
doméstico. Nos anos subseqiientes ela reduziu sua participacdo até o encerramento das
operacdes em 2001. A margem liquida da empresa também se apresentou como um fator

problematico, tendo sido negativa a partir de 1998.

Na Tabela 8 constata-se que a tarifa média da companhia apresentou-se muito abaixo

da tarifa do mercado. Tal constatacdo demonstra uma possivel estratégia de sobrevivéncia.

* Disponivel em: <www.tamairlines.com>. Acesso em: 15 dez. 2006.
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Também vé-se na Tabela 8 um expressivo valor de prejuizo ao longo dos periodos, o que

mostra que a empresa atuou com baixo pre¢o, mas nao com baixo custo.

A TRANSBRASIL nao conseguiu adequar-se ao novo mercado, ¢ adotou a aparente
estratégia corporativa de desinvestimento por desempenho ruim da empresa. Em 2001, com o

encerramento das atividades, verifica-se a estratégia de liquidagao.

Nao foi possivel identificar a estratégia competitiva da companhia, pois esta analise

abrangeu um periodo de pré-faléncia em que ela buscava sobreviver no mercado.

4.1.5 VARIG

Na Tabela 9, a seguir, mostram-se os dados da VARIG.

Tabela 9 - Anélise das Estratégias da VARIG.

[ 1997 | 1998 [ 1999 | 2000 [ 2001 | 2002 [ 2003 | 2004 | 2005
Analise da participaciio da empresa no mercado global
Mercado global (Passag. Km Transp. Pg) milhdes 16.969 | 20.874 | 20.485 | 24.283 | 26.295 | 26.784 | 25.092 | 27.893 | 35.351
Mercado da empresa (Passag.Km Transp. Pg) 6.792 7.628 6.973 7.609 7.613 7.132 7.585 8.376 9.168
% participacdo 40,0% | 36,5% | 34,0% | 31,3% | 29,0% | 26,6% | 30,2% | 30,0% | 25,9%
Anilise da margem liquida da empresa e do setor
Margem liquida do setor 11,8% 3.2% -2,1% 5,8% -7,2% -8,3% 4,3% 7,8% 0,9%
Margem liquida da empresa 12,2% 3,1% 7,6% 12,3% -1,1% -1,7% 10,8% 10,1% | -13,6%
Anilise da tarifa média da empresa e do setor

Tarifa média por passag/km/transportado setor (RS$) 0,22 0,19 0,23 0,25 0,27 0,30 0,35 0,36 0,29
Tarifa média por passag/km/transportado empresa (R$) 0,20 0,18 0,22 0,26 0,28 0,29 0,34 0,35 0,27

Fonte: ANAC (2006).

Em 1997, a VARIG detinha 40% do mercado doméstico, e apresentava-se como lider

do segmento. No entanto, a empresa ndo obteve 0 mesmo crescimento que o mercado, €

perdeu participacao e lideranca, a qual passou para a companhia TAM, em 2001.

As mudangas mercadologicas citadas anteriormente exigiam da VARIG uma

estratégia para manter a sua participagdo no mercado, porém, devido a sua expressiva perda

de mercado, pode-se dizer que as agdes estratégicas da VARIG nao foram eficazes.

Quanto a estratégia competitiva, a VARIG buscava levar aos passageiros uma imagem

de empresa que oferece um servigo diferenciado. Por isso, criou junto ao consumidor também

a imagem de empresa que atua com tarifas mais altas que as concorrentes. Na Tabela 9,
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porém, verifica-se que a VARIG apresentou tarifas abaixo da média do setor em grande parte
do periodo analisado, o que demonstra ter sido uma das acdes estratégicas em busca de

competitividade.

Constata-se, nessa Tabela, que a VARIG teve prejuizo nas operagdes domésticas nos
anos 2001, 2004 e, com maior relevancia, em 2005, quando reduziu significativamente a

tarifa, buscando acompanhar o mercado e recuperar a participagdo perdida.

4.1.6 VASP

A seguir, expdem-se os dados da VASP.

Tabela 10 - Analise das estratégias da VASP.

[ 1997 T 1998 T 1999 [ 2000 | 2001 [ 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Anailise da participaciio da empresa no mercado global

Mercado global (Passag. Km Transp. Pg) milhdes 16.969 | 20.874 | 20.485 | 24.283 | 26.295 | 26.784 | 25.092 | 27.893 [ 35.351
Mercado da empresa (Passag. Km Transp. Pg) 3.127 3.884 3.331 3.635 3.804 3.385 3.072 2.439 na
% participacdo 18,4% | 18,6% | 16,3% | 15,0% | 14,5% | 12,6% | 12,2% 8,7% na
Andlise da margem liquida da empresa e do setor
Margem liquida do setor 11,8% 3,2% -2,1% 5,8% -7,2% -8,3% 4,3% 7,8% 0,9%
Margem liquida da empresa 18,4% 14,3% -6,9% -1,4% | -15,5% | -16,1% | -6,0% | -35,0% na
Anilise da tarifa média da empresa e do setor

Tarifa média por passag/km/transportado setor (R$) 0,22 0,19 0,23 0,25 0,27 0,30 0,35 0,36 0,29
Tarifa média por passag/km/transportado empresa (R$) 0,26 0,21 0,25 0,22 0,24 0,27 0,37 0,31 na

Fonte: ANAC (20006).

Em 1997, a VASP apresentava-se como a segunda colocada na participagdo do
mercado doméstico. A partir de 1998, passou a perder participacdo. Verifica-se também a
ocorréncia de margem liquida negativa a partir de 1999. Diante de tais constatacdes, a
situagdo da VASP ¢ semelhante a apresentada pela TRANSBRASIL, com uma aparente
estratégia de desinvestimento por desempenho ruim, e liquidacdo no ano de 2004 com o

encerramento das operagdes da empresa.

Quanto a estratégia competitiva da VASP, sua analise foi dificultada pelo momento de
pré-faléncia da empresa. Conforme pode ser verificado na Tabela 10, a empresa atuou até
1999 com tarifas superiores as praticadas pelo mercado, mas, a partir de 2000 e com excecao
de 2003, a companhia diminuiu o valor da sua tarifa chegando a patamares abaixo do
mercado, demonstrando estar em busca de competitividade e de sobrevivéncia no mercado de

atuacao.
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Essa etapa teve o objetivo de identificar, com base no referencial tedrico abordado
nesta dissertagdo, as estratégias empresariais € competitivas das empresas. Esse procedimento
auxiliard na andlise das decisdes estratégicas e seus impactos nos custos e no resultado

operacional das companhias, o que serd abordado posteriormente.

Na Figura 13, apresenta-se um resumo das aparentes estratégias adotadas pelas

empresas analisadas.

p
ESTRATEGIAS ]
[
\ 4 \ 4
Corporativas Competitivas
» ( . \ ( . \ d
” Construir Baixo Custo «
- Gol - Gol
- Tam
J (. J
( ) s «
> Manter Diferenciagdo h
- Varig - Rio Sul
~ < - Tam
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> Colher \_ Y,
. J
( N
> Reestruturacao
- Tam
\ Y,
> Sobrevivéncia
- Transbrasil
-V
(. asp J
> Desinvestimento
- Rio Sul
- Transbrasil
- Vasp
-
L( . . \
> Liquidagdo
- Transbrasil
- Vasp
(.

Figura 13 - Resumo das aparentes estratégias adotadas pelas empresas analisadas.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Na seqiiéncia ¢ apresentada uma analise comparativa do posicionamento estratégico da
GOL, da TAM e da VARIG, que, em 2005, detinham 96% da demanda do mercado. Essa
analise esta baseada nas trés variaveis definidas anteriormente, ¢ sdo demonstradas através

dos Graficos 1, 2 € 3.
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Grifico 1 - Percentual de participacdo no mercado da GOL, da TAM e da VARIG.
Fonte: ANAC (20006).

O Griafico 1 apresenta a evolu¢do do percentual de participacdo das companhias no
mercado. Tal variavel foi utilizada para identificar a aparente estratégia corporativa das

companbhias.

A GOL entrou no mercado em 2001 e cresceu rapidamente, ultrapassando a VARIG
em 2005. A TAM cresceu gradativamente, ultrapassando a VARIG em 2001. Com isso, a

VARIG nao conseguiu manter a sua participagao no mercado doméstico.

Na seqii€ncia desta dissertacdo sdo apresentadas e analisadas as a¢des estratégicas das

companhias, que podem té-las levado ao crescimento ou a reducdo de sua participacao.

No Grafico 2 apresenta-se um comparativo da evolugdo da tarifa média por

passageiro/km/transportado das empresas em analise.
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Grifico 2 - Tarifa média por passageiro/km/transportado da GOL, da TAM e da VARIG.
Fonte: ANAC (2006).

Verifica-se, no Grafico 2, que a TAM e a VARIG atuaram com tarifas médias
proximas entre si. A TAM, em 1997, tinha uma tarifa média maior que a da VARIG, mas,
devido a sua estratégia de construir, reduziu-as nos periodos seguintes para valores inferiores

aos apresentados pela VARIG.

A GOL entrou no mercado com a estratégia de construir, praticando tarifas médias
muito abaixo das cobradas pelas duas concorrentes, mas foi diminuindo essa diferenca até

apresentar tarifa mais altas, que a TAM e a VARIG, em 2005.

A VARIG inicialmente era lider no mercado, o que exigia da companhia uma postura
estratégica de manutenc¢do dessa lideranga. Porém, sua tarifa mostrou-se mais elevada que as
demais entre 1998 e 2002. Apos esse periodo, a VARIG mostra que busca maior

competitividade por meio da reducdo das tarifas, tornando-as menores que as da GOL.

Tais constatagdes chamam a atengdo devido a estratégia competitiva que as
companhias divulgam adotar. A GOL, que divulga ser a empresa que pratica as mais baixas
tarifas, ja ndo cumpria o que divulgava em 2005; a TAM e a VARIG, que dizem oferecer
certa diferenciacdo nos servigos, conseguiram atuar com tarifa média mais baixa que a GOL
em 2005. As tarifas médias dessas companhias, bem como as das outras pesquisadas, serao

novamente abordadas na seqiiéncia desta dissertacao.



95

A seguir, apresenta-se no Grafico 3, a evolugdo da margem liquida dessas trés

companhias.
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Grifico 3 - Evolucio da margem liquida da GOL, da TAM e da VARIG.
Fonte: ANAC (20006).

Conforme o referencial tedrico desta dissertacdo, a margem liquida da empresa pode
variar, dependendo do seu posicionamento estratégico, no qual empresas que buscam ganhar

participa¢do no mercado geralmente admitem uma margem liquida inferior aos concorrentes.

No caso das empresas analisadas, verificou-se que a GOL, que entrou no mercado
buscando crescer, ndo apresentou margens inferiores as concorrentes, € que, conforme
aumentava a sua tarifa média (Grafico 2), aumentava também a sua margem liquida. A TAM,
na sua estratégia de crescimento e reestruturacdo, teve variagdo na margem liquida e periodos
com margem negativa. A VARIG demonstrava inicialmente uma margem positiva, todavia,
conforme o mercado mudava e exigia a redu¢ao das tarifas, sua margem foi reduzida,
principalmente em 2005, quando reduziu significativamente a sua tarifa, e apresentou uma

margem liquida de -13,6%.

A identificagdo e andlise do posicionamento estratégico das companhias sao utilizadas
como base para a andlise da gestdo estratégica de custos realizada na seqiiéncia desta

dissertacao.
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4.2 ANALISE DA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

A andlise da gestdo estratégica de custos foi feita em cinco etapas. Na primeira etapa,
foi apresentada a estrutura de custos do setor, sendo esta uma etapa fundamental para a
compreensdo das etapas posteriores. Na segunda etapa, analisaram-se os custos e as despesas
operacionais por companhia e entre elas. Na terceira, foi feita uma analise dos determinantes
de custos que possam ter conduzido as empresas aos resultados. Na quarta etapa, foi feita uma
abordagem sobre o custo-meta e o custo-padrdo no contexto do setor de aviagdo comercial
brasileiro e, por fim, na quinta etapa, foram analisados os impactos das decisdes estratégicas

nos custos e nos resultados operacionais das companhias aéreas.

4.2.1 Estrutura de custos e despesas operacionais do setor

Conforme previamente exposto, as empresas do setor aéreo adotam um plano de
contas aprovado pela Portaria N.° 237/SPL, de 8-12-1981. A padronizacdo do plano de contas
tem o intuito de homogeneizar as informagdes contdbeis das companhias, a fim de tornd-las

comparaveis.

Para esta parte da pesquisa, o principal relatorio utilizado foi a Demonstragao do
Resultado Operacional das companhias no ambito doméstico. Esse demonstrativo apresenta as
receitas, os custos, as despesas e o resultado operacional do segmento doméstico, organizado

de forma a atender as necessidades informativas do setor.

Na seqiiéncia descreve-se o contetido de cada custo e de cada despesa constante na
demonstragdo de resultado, classificado em cinco grupos: receitas, custos diretos, custos

indiretos, despesas operacionais e resultados.

As especificagcdes seguintes foram coletadas junto a ANAC (2006) e, no trabalho
apresentado por Silva (2001).

1) Receitas: Sdo apresentadas as receitas com transporte de passageiros e carga. Para
esta pesquisa foi considerado o valor total das receitas, tendo em vista a falta de

especificagdo dos custos relacionados a cada tipo de receita.
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2) Custos Diretos:

a) Tripulantes técnicos: que se constitui em gastos com salarios, encargos
sociais, treinamento, despesas de viagens, alimentacdo a bordo e adicional
noturno com os comandantes, co-pilotos, mecanicos de v6o, € outros que

poderao ser considerados como tripulacido da aeronave.

b) Comissarios de bordo: Sao os gastos com salarios, encargos sociais,
treinamento, despesas de viagem, alimentacdo, adicional noturno e

administracdo dos comissarios de bordo.

c) Custo de combustivel: Representa o custo com combustivel utilizado pelas

aeronaves para a realizagao do voo.

d) Deprecia¢do: Refere-se ao custo contdbil do valor da aeronave mais os

componentes € motores de reserva.

e) Manutengdo e revisdo: Sao 0s gastos com mao-de-obra, materiais ¢ outras
despesas diretas; também ¢ provisionada uma parcela para o programa de

manutengdo preventiva e revisoes futuras.

f) Seguros: Referem-se ao custo contdbil com os contratos de seguro das

cmpresas aéreas.

g) Arrendamento de avioes: Representa a parcela mensal de custo conforme

contrato de arrendamento.

h) Taxas de pouso: custo incorrido no periodo com tarifas de embarque, pouso
. . ’ 4 r
¢ armazenagem. Essa tarifa varia de aer6dromo” para aerodromo, e

somente ocorre se houver pouso.

1) Auxilio a navegag¢do: Representa os custos incorridos no periodo com
tarifas de comunicacdo e auxilio a navegacdo. Essas tarifas também variam
de aerodromo para aeroédromo, e sdo cobradas de acordo com a regido que

esta sendo sobrevoada.

* Area do aeroporto destinada a chegada, partida e movimentagdo de aeronaves.
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3) Custos Indiretos:

a)

b)

¢)

Organizagdo terrestre: Representa os custos com atendimento de
aeronaves no solo, em regime de operacdo de vdo, atendimento e despacho
de passageiros em aeroportos, manuseio de cargas e bagagem, coordenacao
de vbo, escalacdo de tripulantes, servigos de assisténcia para pouso,
decolagem e preparagao de acronaves em solo, testes de rotina e reparos de
aeronaves na pista em transito, tarifas de permanéncia em aeroportos e

engenharia de operagdes.

Servi¢o ao passageiro: Representa as despesas com refeigdes, lanches e

outros confortos a bordo.

Outras despesas: Representam os custos gerais de pequeno vulto.

4) Despesas Operacionais:

a)

b)

Despesa comercial com passageiro: despesas operacionais da area
comercial, ao desempenhar as atividades de venda e emissao de bilhetes,
sistema de reserva, administracdo de lojas, balcdes de atendimento para
vendas e reservas nos aeroportos, comunica¢do, propaganda, publicidade e
comissdes sobre venda. Essa despesa é apropriada em fungdo dos

segmentos proporcionalmente as vendas.

Despesa comercial com cargas: Representam as despesas com servigos de
coleta e entrega, redespacho, desembaraco de cargas, publicidade e
despesas da administragdo central apropriada em fungdo da receita de

cargas.

Despesas administrativas: Englobam todos os gastos que representam as
atividades administrativas ou de suporte, que sdo: diretoria, recursos

humanos, controladoria, seguranga, auditoria e servigos gerais.

5) Custos e Resultados: Apresentam os custos totais, juros e o resultado operacional,

na seguinte seqiiéncia:
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a) Total dos custos e despesas: E a totalizagdo dos custos diretos, indiretos e

despesas operacionais.

b) Resultado operacional: Significa a receita total diminuida do total dos

custos e despesas.

¢) Despesa com juros: Refere-se aos juros pagos apenas no financiamento dos

equipamentos de voo.

d) Resultado operacional liquido: Representa o resultado apds as despesas

com juros.

Na classificagcdo apresentada, verifica-se que os custos ndo possuem uma separagao

entre fixos e variaveis. Para esta pesquisa poderiam ser assim separados: (1) custos varidveis

em relacdo a realizagdo do vbo e fixos em relacdo ao aproveitamento; (2) custos variaveis e

(3) custos fixos.

1)

2)

3)

Custos variaveis em relagdo a realizagdo do voo e fixos em relagdo ao
aproveitamento: No setor de aviagdo alguns custos ocorrem somente se 0 VOO se
realizar; sdo, desta forma, variaveis em relacdo ao voo. Porém, no momento em
que o voo se realiza, tais custos transformam-se em fixos independentemente da
taxa de ocupacdo da aeronave. Sdo exemplos: taxa de pouso, combustivel, auxilio

a navegacao e organizagao terrestre.

Custos variaveis: Nessa classificagdo somente pode-se considerar os custos
diretamente ligados a quantidade de passageiros. O Uinico exemplo ¢ o custo de

Servigo ao passageiro.

Custos fixos: Nesse grupo seriam classificados os demais custos apresentados
anteriormente, que sdo custos estruturais, e independem da ocorréncia dos voos,

por exemplo, os custos com pessoal.

Com o objetivo de ilustrar tal classificagdo e a ocorréncia dos custos, segue um

exemplo.

Supondo-se que uma aeronave tenha 130 assentos disponiveis, e o preco médio da

passagem para um trajeto pré-definido ¢ de R$ 200,00. Tem-se, ainda, que o custo com
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alimentagdo e outros confortos a passageiros ¢ de R$ 20,00 por passageiro, o custo do
combustivel é R$ 3.800,00 para o trajeto, o total de taxas de pousos é R$ 200,00, o auxilio a
navegacdo custa R$ 300,00, a organizacdo terrestre R$ 150,00. Como ficaria a distribui¢ao
dos custos e a margem de contribui¢do nas op¢des: nao realizagdo do voo, realizacdo do voo

com taxas de 70%, 80% e 90% de aproveitamento da aeronave?

Tabela 11 - Simula¢ao dos custos varidveis e da margem de contribuicio direta.

Realiza¢ao do voo
Naio realizacio do voo | aprov 70% aprov 80% aprov 90%
Faturamento 0 18.200 20.800 23.400
Servico ao passageiro 0 -1.820 -2.080 -2.340
Taxas de pouso 0 -200 -200 -200
Combustivel 0 -3.800 -3.800 -3.800
Auxilio a navegacao 0 -300 -300 -300
Organizacgao terrestre 0 -150 -150 -150
Contribui¢do marginal 0 11.930 14.270 16.610
Margem de Contribuicdo 0 66% 69% 71%

Fonte: Elaborado pela autora.

Pode-se verificar na Tabela 11, que se o voo ndo se realizar ndo ocorrerd a receita e
também nenhum dos custos citados, demonstrando que os custos descritos sdo varidveis em
relagdo a realizacdo do voo. Porém, uma vez que o voo ocorra, todos os custos, exceto o de
servico ao passageiro, tornam-se fixos. Constata-se que a receita ¢ variavel de acordo com o

aproveitamento da aeronave, o que impacta diretamente na margem de contribui¢ao do voo.

Tais conceitos sdo importantes no setor estudado, e foram, por isso, abordados para
um melhor entendimento das analises posteriores, bem como do impacto do aproveitamento

das aeronaves no resultado das companhias aéreas.

4.2.2 Anilise da evolugio dos custos e das despesas operacionais (gastos’)

O objetivo desta secdo € apenas apresentar o comportamento dos gastos das
companhias e as disparidades entre elas, ao longo do periodo analisado. Na seqiiéncia desta
pesquisa foram identificadas e analisadas por meio dos determinantes de custos as decisdes

estratégicas que possam ter impactado nesse comportamento.

> Para esta pesquisa foi utilizado o termo gasto para simbolizar os custos e despesas operacionais.
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Foram selecionados para andlise os gastos que representaram mais de 90% dos gastos
totais das companhias no periodo analisado.Na Tabela 12 apresentam-se as participagdes dos

gastos analisados nos gastos totais.

Tabela 12 - Participacio dos gastos analisados nessa pesquisa nos gastos totais das empresas.

Gol Rio Sul Tam | Transbrasil| Varig Vasp

1997 na 98,1% 96,4% 97,5% 98,5% 96,2%
1998 na 97,4% 96,4% 97,9% 98,5% 95,9%
1999 na 98,2% 96,7% 98,0% 98,7% 97,3%
2000 na 98,3% 96,3% 98,3% 98,9% 97,7%
2001 95,1% 97,9% 96,3% 98,2% 98,9% 98,6%
2002 95,2% 98,0% 95,8% na 98,8% 98,0%
2003 96,8% 100,0% 96,1% na 98,8% 97,8%
2004 97,2% 98,6% 97,2% na 99,0% 98,5%
2005 97,5% 98,7% 97,3% na 96,2% na

Fonte: ANAC (2006).

Os gastos analisados foram combustivel, manuten¢do, pessoal direto, arrendamentos,
auxilio a navegacdo, servigo ao passageiro, organizagdo terrestre, despesas comerciais e

despesas administrativas, cujas naturezas ja foram anteriormente apresentadas.

Com o objetivo de comparar os gastos entre as empresas pesquisadas, dividiu-se cada
gasto pelo indicador passageiro/km/transportado, obtendo-se, assim, o gasto por

passageiro/km/transportado.

As avaliacdes comparativas das Tabelas 13 a 23 devem ser feitas horizontalmente
entre as companhias quanto ao valor absoluto (R$), pois o valor refere-se ao gasto
proporcional a cada passageiro/km/transportado, que nao foi deflacionado; e verticalmente,

quanto ao percentual de cada gasto sobre a receita de cada companhia em cada ano.

Para melhor visualizagdo da evoluc¢ao do percentual de cada gasto sobre a receita, sdo

apresentados os Graficos 4 a 13.
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Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp
R$ % RS % RS % RS % RS % R$ %
1997 na na 0,03 9,2% 0,03 13,4% 0,02 13,0% 0,03 12,6% 0,03 13,3%
1998 na na 0,03 10,3% 0,02 13,7% 0,02 13,7% 0,02 12,5% 0,03 14,0%
1999 na na 0,03 10,2% 0,03 12,5% 0,03 15,0% 0,03 11,2% 0,05 18,3%
2000 na na 0,04 13,3% 0,04 16,0% 0,04 19,2% 0,04 14,8% 0,06 25,3%
2001 0,04 19,4% 0,07 21,0% 0,06 21,7% 0,04 28,3% 0,06 21,4% 0,08 34,0%
2002 0,04 19,3% 0,08 22.2% 0,07 23,5% na na 0,06 21,2% 0,11 42,4%
2003 0,07 23,2% 0,11 28,8% 0,08 22,9% na na 0,08 24,3% 0,15 40,7%
2004 0,08 23,8% 0,11 21,6% 0,08 24.2% na na 0,09 26,2% 0,18 58,7%
2005 0,08 29,4% 0,13 35,4% 0,08 31,6% na na 0,10 36,7% na na
Fonte: ANAC (20006).
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Grafico 4: Evolucao do custo com combustivel
Fonte: ANAC (20006).

No Grafico 4 percebe-se o aumento do percentual do custo do combustivel sobre a

receita através dos anos, em todas as empresas analisadas.

Conforme Joseph et al. (2004), a crise energética tem refletido no custo do petroleo,

que vem aumentando e impactando diretamente no pre¢o do combustivel, e essa situa¢ao deve

agravar-se no futuro. Um dos principais motivos ¢ o aumento do consumo de petroleo por

parte da China e da India, que tende a quadruplicar em 20 anos.

Ainda segundo Joseph et al., esse fato tem feito com que as companhias aéreas unam-

se aos fornecedores de aeronaves em busca de maior eficiéncia dos avides. J4 que nao ¢

possivel reduzir o custo por litro do combustivel, faz-se necessario buscar a redug¢do do

consumo deste produto.
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Entre as companhias, o menor gasto em valor absoluto ¢ registrado pela TAM e pela
GOL; na seqiiéncia, encontram-se as companhias RIO SUL e VARIG e, o que mais chama a
atencdo sdo os gastos muito elevados da VASP. Cabe lembrar que posteriormente sio

analisados os determinantes de custos com o objetivo de explicar tais disparidades.

Tabela 14 - Evolucio do custo com manutencao.

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp

R$ % R$ % R$ % R$ % R$ % R$ %
1997 na na 0,02 5,7% 0,02 9,0% 0,02 9,3% 0,01 7,3% 0,02 6,2%
1998 na na 0,02 6,9% 0,02 10,9% 0,02 13,6% 0,01 8,2% 0,02 7,2%
1999 na na 0,02 7,8% 0,04 16,6% 0,03 17,0% 0,02 10,1% 0,04 14,4%
2000 na na 0,02 6,7% 0,03 12,6% 0,03 14,0% 0,02 9,4% 0,02 11,1%
2001 0,01 5,3% 0,04 10,6% 0,04 15,4% 0,02 15,3% 0,03 10,6% 0,02 8,3%
2002 | 0,03 14,5% 0,04 12,1% 0,05 16,1% na na 0,03 9,7% 0,02 7,2%
2003 0,03 11,7% 0,06 15,5% 0,04 11,2% na na 0,03 8,8% 0,02 4,3%
2004 | 0,03 9,2% 0,11 21,5% 0,03 8,3% na na 0,04 10,4% 0,03 9,7%
2005 0,02 8,4% 0,04 10,4% 0,02 8,9% na na 0,03 12,3% na na

Fonte: ANAC (20006).

Custo comManutencao de Acronaves
25%
20% | Gl
@ Rio Sul
15% B Tam
10%% O Transbrasil
—
5% A 3 Vasp
0% -
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Grafico 5: Evolu¢io do custo com manutencio
Fonte: ANAC (20006).

Observa-se que a RIO SUL apresenta uma variagdo grande no custo médio por
passageiro/km/transportado em 2004, o que representou 21,5% da tarifa média por
passageiro/km/transportado. Conforme ja foi abordado, nesse ano a empresa ja havia perdido

em grande parte sua participagdo no mercado e também reduzido o nlimero de avides.

A Tabela 14 demonstra que a TAM reduziu o custo em valor absoluto ao longo do

tempo, e, através do Grafico 5 ¢ possivel observar que o percentual do custo com manutengdo
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diminuiu sobre a receita. Observa-se, também, que nos ultimos dois anos, ele ficou proximo

ao custo da GOL. A VARIG aparece na seqiiéncia com um custo maior que a GOL e a TAM.

Tabela 15 - Evolucio do custo com pessoal direto.

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp
R$ % RS % RS % R$ % R$ % R$ %
1997 na na 0,03 11,8% 0,02 10,6% 0,02 11,3% 0,02 10,8% 0,02 9,1%
1998 na na 0,03 12,1% 0,02 11,5% 0,02 12,4% 0,02 12,9% 0,02 10,3%
1999 na na 0,03 9,4% 0,02 10,8% 0,02 10,5% 0,02 10,7% 0,03 11,5%
2000 na na 0,03 8,4% 0,02 8,8% 0,02 9,9% 0,02 8,7% 0,02 10,5%
2001 0,01 6,7% 0,04 10,8% 0,02 9,5% 0,02 10,9% 0,02 8,8% 0,02 7,7%
2002 0,02 7,3% 0,04 10,1% 0,02 8,6% na na 0,03 8,5% 0,02 7,2%
2003 0,02 5,4% 0,04 11,3% 0,02 6,7% na na 0,02 7,0% 0,02 5,8%
2004 0,02 4,7% 0,09 16,8% 0,02 7,0% na na 0,03 7,6% 0,02 7,3%
2005 | 0,01 52% | 006 | 17,0% | 0,02 7,9% na na 0,03 10,0% na na
Fonte: ANAC (20006).
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Grifico 6: Evolucio do custo com pessoal direto
Fonte: ANAC (20006).

Nesta pesquisa, o custo com tripulantes técnicos e comissarios de bordo foram

agrupados e denominados pessoal direto, por serem da mesma natureza.

relacdo a receita em todas as empresa, com exce¢dao da RIO SUL.

Observa-se no Grafico 6 que o percentual do custo com pessoal direto diminuiu em

A GOL apresenta o menor custo com pessoal direto dentre as companhias, a TAM e a

VASP aparecem na seqiiéncia, seguidas da VARIG com um percentual um pouco maior e,

por fim, a RIO SUL, que obteve o maior e mais representativo custo, principalmente nos anos

de 2001 a 2005.



105

Tabela 16 - Evolucio do custo com arrendamento e com depreciacio.

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp

R$ % R$ % R$ % RS % R$ % RS %
1997 na na 0,04 15,3% 0,04 19,1% 0,02 10,7% 0,01 6,0% 0,02 7,7%
1998 na na 0,05 18,5% 0,03 16,2% 0,02 15,0% 0,02 10,1% 0,02 7,7%
1999 na na 0,07 23,2% 0,04 18,3% 0,03 18,4% 0,03 13,8% 0,03 10,4%
2000 na na 0,06 19,9% 0,03 13,5% 0,03 13,8% 0,03 11,0% 0,02 8,8%
2001 0,05 26,5% 0,08 24,5% 0,04 16,3% 0,03 17,9% 0,04 14,8% 0,01 6,2%
2002 0,04 20,4% 0,08 22,5% 0,06 20,4% na na 0,05 15,8% 0,02 8,1%
2003 0,04 14,5% 0,11 27,8% 0,07 19,0% na na 0,04 12,4% 0,03 8,9%
2004 | 0,04 11,1% 0,12 23,1% 0,04 13,2% na na 0,04 10,8% 0,03 10,7%
2005 0,03 9,8% 0,10 26,3% 0,03 12,8% na na 0,04 13,4% na na

Fonte: ANAC (2006).

Os valores de arrendamento e depreciagdo foram somados para demonstrar o custo de
posse de aeronaves, pois sdo as duas formas que as companhias utilizam para a aquisicdo de
avides. O arrendamento representa os valores pagos pelo “aluguel” de aeronaves, ¢ a
depreciagdo representa os valores depreciados no caso de compra de avides. Para melhor

visualizacdo das op¢des de arrendamento ou compra pelas empresas, seguem as Tabelas 17 e

18.

A Tabela 16 evidencia que o menor custo de posse dentre as companhias ¢ o da
VASP, o que pode ser decorrente média de idade de suas aeronaves, que se encontram entre
26 e 41 anos (Tabela 27). Esse fato pode estar sinalizando que a empresa possui aeronaves

depreciadas e que ndo renovou a sua frota.

A RIO SUL novamente apresenta o maior e crescente custo. A VARIG aumentou esse

custo em relagdo a receita.



Tabela 17 - Evolucio do custo com arrendamento.
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Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp
R$ % R$ % R$ % R$ % R$ % R$ %
1997 na na 0,04 13,5% 0,04 18,9% 0,02 9,6% 0,01 4,1% 0,01 3,5%
1998 na na 0,04 16,9% 0,03 15,7% 0,02 13,7% 0,01 8,2% 0,01 3,5%
1999 na na 0,06 21,7% 0,04 15,8% 0,03 17,3% 0,03 11,9% 0,02 6,8%
2000 na na 0,06 18,8% 0,02 9,4% 0,02 11,7% 0,02 9,6% 0,01 3,2%
2001 0,05 25,4% 0,08 22,7% 0,03 12,8% 0,03 16,1% 0,04 12,8% 0,00 1,5%
2002 0,04 19,3% 0,08 21,2% 0,05 16,8% na na 0,04 15,1% 0,01 2.2%
2003 0,04 13,4% 0,09 22.4% 0,05 15,0% na na 0,04 11,8% 0,00 1,3%
2004 | 0,03 | 10,0% | 0,10 | 192% | 004 | 11,8% na na 0,04 | 10,5% | 0,01 1,6%
2005 0,02 8,7% 0,09 26,0% 0,03 11,6% na na 0,03 13,0% na na
Fonte: ANAC (20006).
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Grifico 7: Evolugao do custo com arrendamento
Fonte: ANAC (2006).

Percebe-se que a maior proporcdo do custo das companhias esta no arrendamento. Isso

demonstra que existe uma preferéncia pelo “aluguel” de aeronaves ao invés da compra. A

excecao ¢ a companhia VASP, que apresenta valores muito baixos de arrendamento.

Destaca-se que o custo com arrendamento aumentou significativamente em relacdo as

receitas da VARIG.
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Tabela 18 - Evolucio do custo com depreciacio.

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp

R$ % RS$ % RS % R$ % RS % RS %
1997 na na 0,005 1,8% 0,000 0,2% 0,002 1,1% 0,004 1,9% 0,011 4,2%
1998 na na 0,004 1,6% 0,001 0,5% 0,002 1,2% 0,003 1,9% 0,009 4,2%
1999 na na 0,004 1,5% 0,006 2,6% 0,002 1,1% 0,004 1,9% 0,009 3,6%
2000 na na 0,003 1,1% 0,010 4,1% 0,004 2,1% 0,004 1,5% 0,013 5,6%
2001 | 0,002 1,2% 0,006 1,9% 0,009 3,5% 0,003 1,8% 0,006 2,0% 0,011 4,7%
2002 | 0,002 1,1% 0,005 1,3% 0,010 3,6% na na 0,002 0,7% 0,016 5,9%
2003 | 0,003 1,0% 0,021 5,4% 0,014 4,0% na na 0,002 0,6% 0,028 7,6%
2004 | 0,004 1,1% 0,020 3,9% 0,005 1,4% na na 0,001 0,3% 0,029 9,1%
2005 [ 0,003 1,1% 0,001 0,3% 0,003 1,2% na na 0,001 0,4% na na

Fonte: ANAC (2006).

Custo comDepreciacao de Equipanrento de Voo

10%%6

220 M

8% — B Gl

770 @ Rio Sul
671 B Tam

% .
4% | |— O Transbrasil
3% | Varig

%% B Vasp

ol il re

% -

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Grafico 8: Evolucio do custo com depreciacio de equipamento de véo
Fonte: ANAC (20006).

Confirmando a constatacdo anterior, a VASP apresenta o maior valor de deprecia¢do
dentre as companhias. As demais empresas apresentam uma redu¢do nesse custo, o que

reforga a constatacdo de que optaram pelo arrendamento.
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Tabela 19 - Evolucio do custo com auxilio a navegacio..

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp

R$ % R$ % R$ % R$ % R$ % R$ %
1997 na na 0,01 4,7% 0,01 3,8% 0,01 4,9% 0,01 4,3% 0,01 5,0%
1998 na na 0,01 5,4% 0,01 4,2% 0,01 5,5% 0,01 5,0% 0,01 5,7%
1999 na na 0,01 4,3% 0,01 4,3% 0,01 5,3% 0,01 4,0% 0,02 6,2%
2000 na na 0,01 3,6% 0,01 3,4% 0,01 4,6% 0,01 3,2% 0,01 5,3%
2001 0,01 4,7% 0,01 3,8% 0,01 3,9% 0,01 4,7% 0,01 3,1% 0,01 6,2%
2002 [ 0,01 3,6% 0,01 3,5% 0,01 3,3% na na 0,01 2,7% 0,01 3,6%
2003 0,01 2,5% 0,01 3,2% 0,01 2,0% na na 0,01 2,4% 0,01 2,8%
2004 | 0,01 2,1% 0,01 2,2% 0,01 2,0% na na 0,01 2,0% 0,01 3,5%
2005 0,01 2,5% 0,01 2,4% 0,01 2,9% na na 0,01 2,5% na na

Fonte: ANAC (20006).
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Grifico 9: Evolucio do custo com auxilio a navegacio
Fonte: ANAC (2006).

Os custos com auxilio a navegacdo ndo demonstram alteragdes relevantes entre as

\

companhias, e foram sendo reduzidos significativamente em relagdo a receita de todas as

empresas analisadas.
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Tabela 20 - Evolucio do custo com servi¢co ao passageiro.

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp

R$ % R$ % R$ % R$ % R$ % R$ %
1997 na na 0,018 6,3% 0,013 6,1% 0,009 5,2% 0,012 5,8% 0,003 1,2%
1998 na na 0,018 7,4% 0,014 7,7% 0,008 5,7% 0,011 6,0% 0,004 1,8%
1999 na na 0,018 6,2% 0,011 5,1% 0,008 4,7% 0,012 5,4% 0,005 2,0%
2000 na na 0,018 5,7% 0,012 4,8% 0,007 3,6% 0,015 5,7% 0,004 2,0%
2001 | 0,003 1,5% 0,021 6,2% 0,013 5,0% 0,005 3,2% 0,015 5,2% 0,005 1,9%
2002 | 0,001 0,6% 0,017 4,7% 0,013 4,4% na na 0,016 5,5% 0,002 0,9%
2003 | 0,001 0,5% 0,019 4,9% 0,009 2,5% na na 0,013 3,7% 0,003 0,8%
2004 | 0,001 0,5% 0,010 2,0% 0,007 2,1% na na 0,011 3,1% 0,002 0,7%
2005 | 0,001 0,5% 0,011 3,2% 0,006 2,2% na na 0,011 4,0% na na

Fonte: ANAC (20006).
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Grifico 10: Evolucio do custo com servico ao passageiro
Fonte: ANAC (2006).

O custo com servigo ao passageiro pode evidenciar a estratégia de diferenciagdo, pois
tais servigos representam os confortos a bordo oferecidos aos passageiros. Quando comparado
esse custo entre as empresas, fica evidente o que foi mencionado na andlise das estratégias
competitivas das companhias, pois a GOL ¢ a empresa que apresenta um custo muito abaixo

das concorrentes.

Observa-se, no Grafico 10, que este custo vem sendo reduzido significativamente em
relagdo a receita em todas as empresas. A TAM reduziu-o significativamente, o que reforca a
sua aparente estratégia de reestruturacdo. J4 a VARIG reduziu, mas com menor intensidade

que a TAM.
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Tabela 21 - Evolucio do custo com organizacio terrestre.

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp

R$ % R$ % R$ % R$ % R$ % R$ %
1997 na na 0,01 3,1% 0,01 4,5% 0,02 10,0% 0,02 10,0% 0,02 6,5%
1998 na na 0,01 3,3% 0,01 4,1% 0,02 13,1% 0,02 10,5% 0,02 7,3%
1999 na na 0,01 2,8% 0,01 4,9% 0,02 11,1% 0,02 8,1% 0,02 9,0%
2000 na na 0,01 2,6% 0,01 4,8% 0,02 9,5% 0,02 6,9% 0,02 9,5%
2001 0,01 6,0% 0,01 2,7% 0,01 4,5% 0,02 12,0% 0,02 7,8% 0,02 7,5%
2002 0,01 6,2% 0,01 2,7% 0,01 3,8% na na 0,02 7,5% 0,02 6,1%
2003 0,01 4,4% 0,02 5,4% 0,01 3,6% na na 0,02 5,3% 0,02 4,7%
2004 | 0,01 4,0% 0,03 6,5% 0,01 3,5% na na 0,02 5,1% 0,01 4,7%
2005 0,01 4,6% 0,03 6,9% 0,02 5,7% na na 0,02 7,5% na na

Fonte: ANAC (2006).
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Grafico 11: Evolucio do custo com organizacio terrestre
Fonte: ANAC (2006).

A exemplo dos dois ultimos gastos analisados, o custo com organizagdo terrestre
também apresenta uma redugdo significativa em relagdo a receita das empresas. Entre elas, a

GOL e a TAM foram as que apresentaram os menores valores.



Tabela 22 - Evolucio das despesas comerciais.
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Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp
R$ % R$ % R$ % R$ % R$ % R$ %
1997 na na 0,07 22,9% 0,05 21,2% 0,03 16,7% 0,04 21,9% 0,04 17,3%
1998 na na 0,06 26,3% 0,04 23,6% 0,03 19,9% 0,04 22,4% 0,03 15,1%
1999 na na 0,08 27,2% 0,07 29,4% 0,04 20,2% 0,05 20,3% 0,04 17,9%
2000 na na 0,08 26,6% 0,05 21,4% 0,04 20,5% 0,05 18,8% 0,04 16,0%
2001 0,03 18,1% 0,08 24.9% 0,05 19,8% 0,04 23,6% 0,06 20,4% 0,05 21,8%
2002 [ 0,03 13,2% 0,09 26,2% 0,06 21,0% na na 0,06 21,5% 0,06 24,1%
2003 0,04 15,2% 0,09 22,5% 0,07 19,4% na na 0,06 17,0% 0,08 23,1%
2004 | 0,04 | 13,4% | 0,08 | 156% | 0,07 | 19,3% na na 0,05 | 156% | 0,08 | 25,6%
2005 [ 0,03 11,6% 0,06 15,6% 0,05 18,5% na na 0,04 14,9% na na
Fonte: ANAC (20006).
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Grifico 12: Evolucio das despesas comerciais
Fonte: ANAC (2006).

Com o auxilio do Grafico 12, pode-se verificar que as despesas comerciais

representam um percentual alto em relagdo a receita das empresas, e que novamente a GOL

possui o menor valor de despesas comerciais dentre as companbhias.



Tabela 23 - Evolucio das despesas administrativas.

112

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp
RS % R$ % RS % RS % R$ % RS %
1997 na na 0,02 5,8% 0,01 6,3% 0,01 8,6% 0,02 7,9% 0,03 12,0%
1998 na na 0,01 5,6% 0,01 5,5% 0,01 8,7% 0,01 7,9% 0,03 13,0%
1999 na na 0,01 4,2% 0,01 4,8% 0,01 6,3% 0,02 7,4% 0,04 14,4%
2000 na na 0,01 3,9% 0,01 5,3% 0,01 6,9% 0,02 8,2% 0,02 10,5%
2001 0,01 4,7% 0,02 4,4% 0,02 7,6% 0,01 7,1% 0,02 7,9% 0,05 20,4%
2002 0,01 4,6% 0,01 4,0% 0,02 6,6% na na 0,02 8,2% 0,04 14,3%
2003 | 0,01 3,1% 0,03 7,7% 0,02 5,9% na na 0,02 7,3% 0,05 12,5%
2004 | 0,02 4,9% 0,05 10,4% 0,02 6,2% na na 0,03 8,3% 0,04 12,0%
2005 0,02 6,1% 0,03 9,0% 0,02 5,9% na na 0,02 8,0% na na
Fonte: ANAC (20006).
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Grifico 13 - Evolucao das despesas administrativas
Fonte: ANAC (2006).

As despesas administrativas demonstram oscilagdo no percentual sobre a receita das

empresas. Tais despesas aumentaram, no caso da GOL, tanto em valores absolutos por

passageiro/km/transportado como em percentual sobre a receita, principalmente nos dois

ultimos anos analisados, o que pode ser decorrente da expansao da empresa.

Esta sessdo apresentou os principais gastos operacionais gerados pelas companhias

aéreas do Brasil em suas atividades no mercado doméstico. A seguir, serdo analisados os

determinantes de custos do setor e seus possiveis impactos nos gastos apresentados e,

conseqiientemente, no resultado operacional das empresas.

Nessa pesquisa foram analisados os determinantes de custos segundo a visao de Porter

(1989) e Shank e Govindarajan (1997). Os autores propdem a divisao dos determinantes em

dois grupos: determinantes de custos estruturais e determinantes de custos operacionais.
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4.2.3 Determinantes de custos estruturais

Através desse grupo de determinantes de custos, analisa-se a estrutura de cada

empresa ¢ os possiveis reflexos no desempenho dos gastos anteriormente apresentados.

4.2.3.1 Tecnologia

O determinante de custos tecnologia foi analisado sob dois aspectos: 1) perfil da frota

de aeronaves; 2) utilizagdo da Internet nas operagdes comerciais.

1 Perfil da frota de aeronaves

Com relagdo a frota de aeronaves, identificaram-se a evolugdo da quantidade de avides
na frota das companhias, a evolugdo dos modelos de aeronaves utilizados por cada
companhia, o tamanho médio das aeronaves através da quantidade de assentos disponiveis por

acronave.

A analise da frota de aeronaves ¢ importante, pois representa grande parte da
tecnologia utilizada pelas empresas de aviagdo. Pesquisas, como a de Torres (2006), afirmam

que a modernizagdo das aeronaves em busca de maior eficiéncia ¢ uma realidade presente.

A fabricante Boeing, por exemplo, esta desenvolvendo os modelos 777 e 787
Dreamliner, que terao capacidade para 200 a 300 assentos; utilizardo em torno de 20% menos
combustivel que as aeronaves de tamanho semelhante; e ainda terdo 45% mais capacidade de
carga. O inicio da produgdo estd previsto para 2006. O primeiro voo deve ser realizado em

2007, e a entrega das aeronaves para as companhias em 2008 (TORRES, 2006).

Ainda, segundo Torres (2006), os novos modelos sdo desenvolvidos com base na
pesquisa de opinido realizada com passageiros ¢ investidores, além da andlise do ambiente
para o dimensionamento do tamanho das aeronaves. Seguindo sugestdes dos passageiros, as
aeronaves trardo alguns adicionais de conforto, como assentos e corredores mais largos, sem

comprometer a eficiéncia.
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O planejamento da empresa quanto ao seu crescimento no mercado e as informagdes
sobre sua evolug¢ao ¢ fundamental para o dimensionamento da frota de aeronaves, que deve
ser preciso. Caso a empresa tenha uma frota pequena em relagdo ao crescimento do mercado,
haveré perda de participacdo. Por outro lado, caso a empresa tenha uma frota grande demais,

seus resultados serdo reduzidos devido ao impacto dos custos fixos decorrentes.

A Tabela 24 apresenta a evolu¢ao e crescimento médio da frota de aeronaves por
companhia analisada. A frota apresentada representa o total de avides em poder das empresas

para atender o transporte doméstico e internacional.

Os dados apresentados permitem verificar que a GOL foi a companhia que mais
expandiu sua frota e que a RIO SUL diminuiu o nimero de avides, e, conforme ja foi visto,

também reduziu a sua participa¢do no mercado.

A TAM, por sua vez, aumentou sua participacdo no mercado, e diminuiu a frota de
aeronaves. Isto esta relacionado as estratégias de crescimento no mercado e a reestruturagao

da empresa.

A VARIG demonstrou uma diminui¢do em 2002 e 2003. Segundo Campos e Mariano
(20006), a estratégia foi devolver aeronaves arrendadas para vencer os reflexos da diminuicao
da demanda decorrentes dos ataques terroristas de 11 de setembro. Cabe lembrar que os
maiores reflexos desses ataques foram nos voos internacionais, em que a VARIG tinha forte
atuacdo. Observa-se que o niumero de aeronaves apresentado na Tabela 24 ¢ o total utilizado

para voos domésticos € internacionais.

Tabela 24 - Quantidade de aeronaves.

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp
1997 na 37 111 25 87 38
1998 na 38 90 25 96 44
1999 na 41 90 21 87 44
2000 na 47 98 17 81 31
2001 10 47 84 17 99 31
2002 19 40 101 na 88 31
2003 22 29 89 na 65 30
2004 27 27 85 na 86 na
2005 42 14 81 na 87 na

Fonte: ANAC (2006).
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No periodo analisado, a TAM buscou padronizar a sua frota com avides da fabricante
Airbus e eliminar os avides da fabricante Fokker. Esse processo intensificou-se em 2001,
quando a companhia adquiriu dez avides modelo A-320; sete avides modelo A-219 e dois
avides modelo A-330; e desfez-se de dois avides Fokker-100. No ano seguinte, 2002, a

empresa desativou mais dez unidades do modelo Fokker-100.

Futema (2005a) assevera que algumas companhias aéreas estdo investindo na
ampliacdo e na renovacao da frota de aeronaves. O objetivo ¢ ampliar a oferta de assentos e,
dessa forma, ganhar participacdo de mercado. A estratégia de renovagdo da frota reduz a
idade média dos avides, e diminui os gastos com manutencao, além de os modelos mais novos

serem mais econdmicos no consumo de combustivel.

Segundo a autora, as maiores encomendas de avides foram feitas pela TAM e pela
GOL. A TAM objetiva chegar em 2009 com uma frota de 92 avides Airbus, e a GOL pretende
chegar em 2010 com 86 avides Boeing 737-800. A Tabela 25 apresenta a quantidade média de

assentos por aeronave de cada companhia.

Tabela 25 - Quantidade média de assentos por aeronave.

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp
1997 na 66 68 172 156 163
1998 na 72 64 173 159 145
1999 na 71 64 164 157 145
2000 na 73 81 158 145 109
2001 144 75 133 158 147 109
2002 151 87 139 na 148 109
2003 150 90 140 na 169 109
2004 144 88 145 na 156 na
2005 149 77 145 na 155 na

Fonte: ANAC (20006).

A TAM inicialmente apresentava aeronaves com numero médio de assentos abaixo
das outras companhias. Segundo Futema (2002), a explicagao estd nas rotas regionais em que
a empresa estava focada. A partir da expansdo em nivel nacional e até internacional, os
assentos médios aumentaram consideravelmente. A estratégia da companhia foi substituir os

avidoes modelo Fokker 100 por novos e maiores Airbus.
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A TRANSBRASIL e a VASP apresentaram uma tendéncia de diminui¢ao dos assentos
médios até o encerramento das empresas. A VARIG e a GOL trabalham com quantidade

semelhante de assentos médios, e apresentam uma pequena variagao ao longo do periodo.

A fim de analisar a padronizagdo da frota das companhias, apresenta-se, na Tabela 26,
a quantidade de modelos de aeronaves e fabricantes de cada companhia. Os dados
correspondem as quantidades de modelos utilizados anualmente e sua média ao final do
periodo, e, para complementar, sdo apresentadas as empresas fabricantes das aeronaves de

cada companhia aérea.

Tabela 26 - Quantidade de modelos de aeronaves e fabricantes.

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp
1997 na 4 4 5 10 7
1998 na 4 5 5 11 6
1999 na 4 5 4 11 6
2000 na 5 6 4 8 5
2001 1 6 4 4 12 5
2002 2 5 4 na 12 5
2003 2 4 4 na 8 5
2004 3 4 4 na 12 na
2005 3 3 4 na 13 na
Boeing Fokker Boeing Airbus
Fabricantes| Boeing Embraer Airbus Boeing Douglas Boeing
Fokker Douglas

Fonte: ANAC (20006).

A GOL ¢ a empresa com a frota mais homogénea, ¢ trabalha apenas com um
fabricante, a Boeing. A TRANSBRASIL apresentava modelos diferenciados da mesma
fabricante Boeing. A TAM atua com aeronaves Fokker (desativadas em 2002) e Airbus. A
VARIG, apesar de ser a empresa com a maior diversidade de modelos, trabalha apenas com
Boeing e DC-Douglas. A empresa VASP e RIO SUL, respectivamente, apresentavam a maior

variedade de empresas fabricantes.

Segundo Oliveira Junior (2006), presidente da GOL, existe uma tendéncia de
padronizagdo da frota de aeronaves entre as companhias, com o intuito de diminuir os custos,
principalmente por reduzir o investimento em equipamentos e¢ pecas de reposi¢cao. A GOL

pode ser citada como exemplo, pois possui uma frota de Boeing 737-800, que sdo
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reconhecidas como aeronaves com baixo custo de manuten¢ao, e isso pode representar uma

vantagem competitiva para a empresa.

A TAM, a partir da desativagdo dos Fokker 100 em 2002, também possui uma frota

que vem sendo padronizada com avides da fabricante Airbus.

Outro fator que pode impactar nos custos ¢ a idade das aeronaves, pois quanto mais
antigas, maiores tendem a ser os custos com manutengdo, e, devido as novas tecnologias,

podem ter menos consumo de combustivel.

Uma pesquisa de Oliver (2006) apresenta a média de idade das aeronaves das

companhias para os anos de 2003 e 2006, conforme a Tabela 27.

Tabela 27 — Média de idade da frota de avides (em anos).

Empresa 2003 2006
Gol 3,2 8,3
Tam 5,6 7,5
Varig 9,5 11,9
Vasp idade entre 26/41 na

Fonte: Oliver (2006).

Ao analisar os resultados de sua pesquisa Oliver (2006) apresenta as justificativas

descritas na seqiiéncia:

A empresa GOL apresentava, em 2003, a frota mais jovem; no entanto, adquiriu, no
periodo, 11 aeronaves Boeing 737-300 mais velhas, que serdo devolvidas ao arrendador em

2008, quando chegarem os novos modelos 737-800 encomendados em 2005.

Com o aumento da média de idade dos avides da GOL entre 2003 e 2006, a
companhia TAM passou a ter a frota mais nova dentre as empresas pesquisadas: 7,5 anos.
Nesse periodo, a TAM recebeu seis avides Airbus A-220-200, os mais novos da frota

brasileira.

A VARIG aumentou a média de idade de 9,5 para 11,9 anos; ¢ evidéncia de que ndo
renovou sua frota no periodo. A VASP apresentou uma frota de avides bastante velhos em

2003. Como ja observado anteriormente, a empresa nao esta arrendando avides, e trabalha
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com sua frota antiga, provavel reflexo da sua dificuldade financeira. As empresas

TRANSBRASIL e RIO SUL nao foram citadas na pesquisa.

Através das informagdes anteriormente descritas, buscou-se tragar o perfil da frota das

companhias e identificar os possiveis impactos nos custos de combustivel e manutengao.

A GOL, desde o inicio, trabalha com a frota padronizada, avides grandes e novos. Tal
perfil tem feito com que a companhia apresente o menor custo de combustivel dentre as
empresas pesquisadas. Quanto ao custo com manutencao, verificou-se que, em seus primeiros
anos de atuacdo, foi baixo em relagdo as concorrentes, porém equiparou-se as demais a partir

de 2002.

A TAM apresenta uma mudanca muito grande no perfil da frota ao longo do periodo
analisado. A empresa reduziu a quantidade avides, aumentou os assentos médios, reduziu a
média de idade, e padronizou com avides Airbus. O reflexo de tais acdes estratégicas pode ser
visto nos graficos 14 e 15. A empresa diminuiu seus custos, chegando proximos aos custos da
concorrente GOL. Observa-se que foi apds a substitui¢ao dos avides Fokker 100 em 2002,

que a TAM reduziu principalmente os custos com manutengao.

A VARIG, apesar de também trabalhar com avides grandes, ao contrario da GOL e
TAM, tem o maior nimero de modelos de aeronaves oriundas de dois fabricantes, a média de
idade da sua frota também ¢ maior. Esses fatores podem ter impactado nos custos de
combustivel e manutencdo, pois conforme verificado nos Graficos 14 e 15, eles sdo maiores

que as companhias concorrentes.
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Grifico 14 - Comparativo do custo do combustivel da GOL, da TAM e da VARIG.
Fonte: ANAC (2006).
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Grifico 15 - Comparativo do custo de manutencio da GOL, da TAM e da VARIG.
Fonte: ANAC (2006).

A RIO SUL apresenta aeronaves pequenas, € reduziu drasticamente seu numero
durante o periodo em analise. Tal acdo ¢ uma provavel decorréncia da perda de mercado em
24%. A frota nao ¢ padronizada, pois os avides provém de trés fabricantes diferentes, e nao
foi possivel identificar a média de idade da frota. Os custos de combustivel e de manutengao

da companhia mostraram-se, junto com os da VASP, os mais altos do setor.

A TRANSBRASIL voava com avides grandes ¢ uma frota padronizada, provinda de
um fabricante apenas. Verifica-se nas Tabelas 13 e 14 que seus custos, entre 1997 e 2001,

ficaram proximos aos da VARIG.

A frota da VASP ndo era padronizada, pois as aeronaves vinham de trés fabricantes
diferentes. A companhia foi reduzindo o tamanho médio dos avides, que também eram muito
velhos, com idades entre 26 e 41 anos. No custo com combustivel, observa-se que ¢ o maior
do setor e que a representacdo desse custo sobre o custo total da empresa chegou a 43,5% em
2004. O que chama a ateng¢do no caso da VASP ¢ que o custo de manuteng¢ao apresenta-se
entre os mais baixos do setor, pelo fato de a empresa ter os avides mais velhos dentre as
concorrentes. Isso pode estar evidenciando que a companhia ndo estivesse fazendo as

manutengdes necessarias em suas aeronaves.

Tal constatagdo fica mais evidente, sabendo-se que em junho de 2004 o DAC realizou
auditorias de seguranga na VASP. Esse procedimento ¢ adotado toda vez que a empresa

registra acidentes consecutivos ou expressivos. No caso da VASP, aconteceram trés
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incidentes em trés dias no més de maio daquele ano. Em dois deles, uma mesma aeronave

sofreu despressurizagao por duas vezes (FUTEMA, 2004).

Verifica-se que o perfil das aeronaves ¢ um determinante de custos importante no setor
analisado e que pode ter levado as companhias a apresentarem diferengas em seus custos com
combustivel e manuten¢do. Ha, porém, outros recursos tecnoldgicos que também sdo

importantes como a utilizagdo da Internet nas operagdes comerciais.

2 Uso da Internet

A tecnologia também ¢ utilizada pelas companhias para reduzir custos na venda de
passagens. Segundo Moreira (2006), a diminui¢do dos custos estd relacionada com a estrutura
de atendimento nos aeroportos, a impressao dos bilhetes e, principalmente, com a eliminagdo
da utilizagdo do GDS (Global Distribution System), que traz um alto custo para as

companhias.

Conforme Moreira, o GDS corresponde a um sistema eletronico de reservas de
assentos amplamente utilizado pelas companhias aéreas mundiais, especialmente antes da
dissemina¢do do uso da Internet, para garantir a reserva de assentos nas aeronaves. O custo
para a emissdo de uma passagem utilizando o GDS chega a ser quatro vezes maior do que o

da reserva pela Internet.

Quando a GOL entrou no mercado, inicialmente buscou disseminar entre os
passageiros o uso da Internet para adquirir as passagens. Segundo Oliveira Junior (2007), na
época, especialistas do ramo da aviagdo afirmaram que a GOL estaria limitando-se a
conseguir uma participacdo no mercado brasileiro de 2% a 3%, pois essa tecnologia somente

era amplamente utilizada em paises desenvolvidos, principalmente europeus.

Segundo Moreira (2006), a GOL investiu em divulgagdo desse sistema, e conquistou
os passageiros devido a facilidade da compra pela Internet, atingindo, em 2002, 39% das suas
passagens vendidas por esse meio; em 2003, esse percentual subiu para 59%; em 2004,

atingiu 76%; em 2005, elevou-se para 82%; e, em 2006, alcancou 86%.

A VARIG tem como politica oferecer as mesmas tarifas via web, nas lojas, em call
centers ¢ nas agéncias de viagens, e, em 2006, ainda apresentou 82% das reservas

concentradas no GDS.
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Ainda, segundo Moreira (2006), a TAM vem seguindo a nova tendéncia e, ao longo do
periodo, também migrou 100% das vendas para a Internet através do portal e-Tam, e somente

as reservas a partir de outros paises sdo feitas pelo GDS.

As companhias GOL e TAM, para eliminar o GDS, estao fazendo com que as proprias

agéncias de turismo migrem para a compra pela Internet.

Segundo Gargioni (2007), as companhias GOL, VARIG e TAM estdo utilizando a
Internet ndo apenas para fazer reservas, mas também para realizar varios procedimentos antes
do embarque, como o check-in e a troca de assentos on-/ine, oferecendo maior comodidade ao

cliente, e, principalmente, reduzindo ainda mais os seus custos operacionais.

Segundo a GOL (2007), a forte promogao de seus canais de distribuicao e vendas via
Internet ¢ um elemento essencial de sua estrutura de baixos custos e de eficiéncia, porque,
além da redugd@o dos custos citados, ainda pode reduzir as comissdes dos agentes de viagens,

pois aumenta significativamente a venda direta pela empresa.

Para melhor analisar o exposto, apresenta-se, no Grafico 16, um comparativo das

despesas comerciais da GOL, da TAM e da VARIG.
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Grifico 16 - Evolucao das despesas comerciais da GOL, da TAM e da VARIG.
Fonte: ANAC (20006).

Verifica-se no Grafico 16 que a GOL apresenta a menor despesa comercial e a TAM

apresenta a maior despesa dentre as trés companhias.
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4.2.3.2 Economia de escala

A economia de escala, como um determinante de custos estruturais, esta relacionada
ao dimensionamento da estrutura da empresa, ou seja, da capacidade instalada. No caso do
setor de aviagdo, a capacidade instalada pode ser verificada através do indicador

assentos/km/oferecidos.

No Grafico 17, apresenta-se um comparativo dos assentos/km/oferecidos pelas

companhias no periodo analisado.
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Grafico 17: Comparativo dos assentos/km/oferecidos (em mil) pelas empresas analisadas.
Fonte: ANAC (2006).

Verifica-se no Grafico 17 que a TAM e a GOL foram as empresas que mais
aumentaram a sua capacidade instalada ao longo do periodo; que a VARIG praticamente

manteve a sua estrutura; e que as demais companhias reduziram ou desapareceram.

No caso do setor de aviagdo, ¢ o melhor aproveitamento das aeronaves que faz com
que os custos diminuam, tornando as empresas mais eficientes. A ociosidade, em
contrapartida, faz com que as empresas percam eficiéncia e, conseqiientemente, aumentem
seus custos. Isso ocorre devido a existéncia dos gastos fixos que ndao aumentam nem
diminuem proporcionalmente ao nivel de aproveitamento das aeronaves. O aproveitamento da
capacidade instalada ¢ apresentado posteriormente por meio do determinante de custos

operacionais “grau de utilizacao da capacidade”.
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4.2.3.3 Modelo de Gestdo

Parisi et al. (1999) definem o modelo de gestio como um conjunto de escolhas dos
lideres da organizagdo com base nas suas crencas e valores, que determina o comportamento

da organizagao frente ao ambiente externo em busca dos seus objetivos.

O modelo de gestao foi contemplado como um dos determinantes de custos pelo fato

de interferir na cultura organizacional, pois segundo Lerner (2007, p.16):

Cada empresa possui caracteristicas proprias que podem facilitar ou dificultar o
ritmo que ela imprime a condugdo do negocio. Essas caracteristicas definem a
maneira de administrar, ou seja, no seu conjunto, elas formam a cultura
organizacional, moldada pelo seu modelo de gestdo, que, em linhas gerais explica,
por exemplo, o jeito como a empresa administra e como nela as atividades sdo
executadas.

O jeito como a empresa administra e como as atividades s3o executadas podem
interferir no sucesso de uma estratégia adotada, por exemplo, no caso de uma mudanga de
mercado, as empresas nele atuantes necessitarao de estratégias de reestruturacao para adaptar-
se a uma nova realidade. Nesse caso, o jeito de administrar e a agilidade no processo sao

fundamentais para se obter sucesso.

Esta pesquisa coletou dados divulgados em outros trabalhos cientificos, jornais e
revistas sobre as caracteristicas da gestdo das empresas pesquisadas. Salienta-se que para uma
analise aprofundada desse determinante de custos seria necessaria um estudo de caso, cujo

método nao foi utilizado nesta dissertagao.

Na seqiiéncia, sdo descritas as principais caracteristicas das companhias aéreas
pesquisadas e as crengas e valores de seus principais dirigentes, que moldam seu modelo de

gestdo, e, por conseguinte, interferem na cultura organizacional.

1) Companhia GOL: Fundada em 2001, por Constantino de Oliveira Junior, trouxe
um novo modelo de negdcios ao mercado brasileiro, a de baixo custo e baixa
tarifa. O objetivo da empresa, desde o inicio, foi proporcionar vdos com pregos
acessiveis para uma maior parcela da populagdo brasileira, segundo Ariente

(2006), com uma estrutura de custos enxuta, baseada em trés pilares que
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privilegiam a alta tecnologia, a padronizagdo da frota e a motivagao da equipe. O
presidente da companhia ¢ o proprio Senhor Constantino Junior, filho mais novo
do fundador do Grupo Aurea, uma das maiores empresas de transporte rodoviario
brasileiro. A visdo do negécio da GOL foi popularizar o transporte aéreo
inicialmente no Brasil e, atualmente, é estender-se para a América do Sul. A idéia
de popularizagdao inclui menores tarifas e agilidade para o publico de negocios,
além da possibilidade de proporcionar opgdes turisticas a um publico que,
comumente, ndo utilizava o transporte aéreo. Os principais executivos da GOL
vieram do Grupo Aurea, e possuem mais de 20 anos de experiéncia no setor de
transporte de passageiros focado no conceito de baixo custo. Para sustentar seus
pilares, a empresa ndo abre mao de ter um quadro funcional qualificado com

relacdo as novas tecnologias e motivado.

Companhia RIO SUL: A RIO SUL pertence ao grupo VARIG, e sofreu

influéncias do seu modelo de gestao.

Companhia TAM: A TAM teve como lider o Comandante Rolim Amaro.
Segundo Freitas (1996), sua visdo empresarial ¢ que conduziu a companhia ao
sucesso € as suas principais caracteristicas eram: carisma, determinismo,
idealismo, acessibilidade e, sobretudo, lideranga. Quanto aos valores do
Comandante Rolim disseminados por toda a companhia destacam-se o respeito € a
fidelidade ao passageiro. Costumava dizer aos seus funcionarios que o “cliente ¢ o
rei”, e, por isso, a TAM estendia tapetes vermelhos em seus avides. Segundo o
Comandante, os fatores de sucesso da companhia foram os seguintes: (1) estilo de
lideranca presente; (2) ouvir a opinido de outras pessoas; (3) o aproveitamento de
oportunidades; (4) a competéncia do quadro de funciondrios; e (5) acdes
mercadoldgicas inovadoras. A preocupagdo com os lucros também era um dos
mandamentos de Rolim, estampados nos cartazes espalhados pela empresa, mas
sua marca registrada era a ousadia e o jeito patriarcal de conduzir a atividade. No
ano de 2000, iniciou-se uma reestruturagdo com vistas a profissionalizagdo da
companhia. Em 2001, Rolim faleceu em um acidente aéreo, e seu sucessor foi
Daniel Mandelli Martin. Segundo Grinbaum (2002), o novo presidente mudou a
forma de gerir a empresa. Ele demitiu trés vice-presidentes da época de Rolim, e

tornou a preocupacdo com os custos prioridade total. Com uma nova visdo
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mercadoldgica, reestruturou também as rotas da companhia, cortando voOos
internacionais que apresentavam retornos negativos. Em 2003, Martin afastou-se
da presidéncia da TAM, que permaneceu com o vice-presidente do conselho da
empresa, € contou com a participagdo da esposa de Rolim. Em 2004, foi nomeado
como presidente Marco Antonio Bologna, que ja havia sido conselheiro quando
Rolim era o presidente. A indicacdo de Bologna deve-se ao seu perfil, semelhante

a0 do Comandante Rolim.

Companhia TRANSBRASIL: Fundada em 1955 como Sadia S.A., por Omar
Santana, filho do dono do Grupo Sadia, inicialmente tinha como objetivo
transportar a producdo de carnes de suas fabricas em Santa Catarina para Sao
Paulo e outros pontos de consumo. Em 1956, a Sadia passou a operar voos
regulares, e, em 1972, sua denominacdo foi alterada para TRANSBRASIL S.A.
Omar Santana foi presidente da TRANSBRASIL durante quase toda a sua historia.
Com um perfil conservador, buscou um marketing de bons servicos, aliado a
tarifas competitivas. Também buscou formar uma equipe de trabalho
comprometida com os resultados da empresa. Em dezembro de 2001,
aproximadamente um ano apds a morte de Fontana, a TRANSBRASIL encerrou

suas operagoes, e sua faléncia foi decretada em agosto de 2003 (SONINO, 1995).

Companhia VARIG: Em 1941, Ruben Berta foi eleito presidente da VARIG.
Atuava na VARIG desde 1927, tendo iniciado como carregador de malas. Ruben
Berta, com um perfil criativo e extremamente estrategista, foi o responsavel pelas
grandes jogadas de marketing da empresa; prezava os servicos ao cliente; e tinha o
sonho de tornar a VARIG uma marca internacionalmente reconhecida. Para isso
nao poupou esfor¢o nem recursos financeiros, pois as viagens eram regadas por um
excelente servigo ao passageiro. Em 1945, surge a Fundagdo dos Funcionarios da
VARIG, por iniciativa de Ruben Berta, com uma estrutura e finalidade inéditas no
pais: prover beneficios aos funciondrios e familiares, preferencialmente com
recursos advindos da lucratividade da empresa. Para isso, Berta convenceu os
acionistas a doarem 50% das agdes da empresa para a fundacdo, mais uma dotagdo
em dinheiro proxima ao valor dessas agdes, para que a Fundagdo pudesse entrar
em operagdo imediatamente. Ao longo dos anos, aumentou essa participacdo

acionaria até controlar 87% do capital votante da empresa. Desde a criacdo da
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Entidade, a presidéncia da Fundagao era exercida cumulativamente pelo Presidente
da VARIG. Rubem Berta presidiu a entidade de 1945 até 1966, ano em que veio a
falecer. Em 1995, durante a gestdo do Sr. Rubel Thomas, o presidente da VARIG
deixou de acumular as duas fungdes. Foi criado o Colégio Deliberante que elegeu
o primeiro Conselho de Curadores da Fundacdo, com sete membros € mandato de
trés anos. O Colégio também escolhe o presidente e vice-presidente desse

Conselho (SONINO, 1995).

6) Companhia VASP: Conforme Sonino (1995), como heranga de empresa estatal, a
VASP trocou muitas vezes de administragdo superior, sofrendo com isso, pois
muitos de seus presidentes ndao tinham conhecimento sobre o mercado de aviagao.
Em 1990, a VASP foi privatizada através de um leildo no qual o Grupo Canhedo e
funciondrios da VASP adquiriram 60% das acdes ordindrias, passando a ter o
controle da empresa. A presidéncia da companhia passou a ser ocupada por Walter
Canhedo, que, com seu perfil impulsivo e de grande agressividade comercial,
fomentou algumas guerras tarifarias no setor e buscou o transporte internacional. A
companhia conseguiu a expansdo, que terminou de forma melancoélica, pois suas
rotas internacionais foram canceladas uma a uma. Em janeiro de 2005, a VASP

parou de voar.

A partir dos relatos anteriores, é possivel identificar alguns aspectos relacionados ao
modelo de gestdo e cultura organizacional que podem ter impactado nos custos e no resultado

das companhias ao longo do periodo.

A GOL acredita na popularizacdo do transporte aéreo, e por isso valoriza atributos
como o baixo custo operacional e, segundo a companhia, as baixas tarifas para os passageiros.
A maioria do seu quadro diretivo ¢ oriunda do transporte rodoviario e, por isso, segundo a

companhia, tem incorporado ainda mais o conceito de baixo custo operacional.

A TAM traz em sua historia o Comandante Rolim, que desenvolveu na empresa a
crenca de que o “cliente ¢ o rei”, buscando oferecer alguns confortos a bordo, bom
atendimento aliado a tarifas competitivas. Com a morte de Rolim, assumiu Martin que
almejava uma rapida reestruturacdo da empresa a nova realidade mercadologica, mas seu
trabalho ndo foi adiante. Assumiu, entdo, Bologna que j& havia trabalhado com Rolim, e

possui um perfil semelhante. Ao longo desse processo sucessorio, a TAM demonstrou que
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trabalhou estratégias em nivel de mercado, pois, como pode ser visto na Tabela 7, a tarifa
média por passageiro/km/transportado apresenta-se abaixo das praticadas pelo setor. Isso
ocasionou uma melhora em 23% na taxa de ocupagdo da companhia de 1997 para 2005. A
empresa que, em 1997, era a quarta na participagdo do mercado doméstico, em 2005, estd em

primeiro lugar.

Conforme a Tabela 7, a margem liquida da TAM apresenta uma grande varia¢do ao
longo do tempo, refletindo a busca da companhia por ajustamento da estrutura empresarial e
operacional, mas, a partir de 2003, a margem ¢ positiva e demonstra o €xito das estratégias.
Tais estratégias estdo aliadas a busca por uma aproximacao dos custos da TAM aos custos da

GOL.

A VARIG foi impactada pelo modelo de governanga criado por Rubem Berta, que foi
o primeiro no Pais com énfase para a valorizagdo e a motivagdo da classe funcional. Nas
idéias de Ruben Berta, o presidente da companhia deveria acumular a fun¢ao de presidente da
fundagdo, buscando harmonizar os objetivos e necessidades de sustentagdo da empresa as
melhores condi¢des dos funcionarios. Segundo Rubem Berta, “A VARIG ndo ¢, nem a
Fundag¢ao alguma vez podera sé-lo, uma espécie de Santa Casa de Misericordia. A primeira
precisa concorrer nos mercados através da eficiéncia; a segunda s6 pode ajudar os outros a

ajudar a si mesmos” (FUNDACAO RUBEN BERTA, 2007).

Segundo Beting (2006b), desde 1994, quando o presidente da VARIG deixou de
acumular a presidéncia da Funda¢do Rubem Berta — FRB, a tomada de decisdes tornou-se
complicada, pois a VARIG era administrada por consenso, ou seja, por um comité formado
pela FRB e os representantes do grupo de executivos investidores. A FRB, por sua lealdade a
classe de funciondrios, impediu cortes, redu¢des nas folhas de pagamentos, extingdo de
gratificagdes ou privilégios, levando a empresa a ineficiéncia e a perda da capacidade de

adaptacdo a nova realidade do mercado.

Ainda segundo Beting, o modelo de gestdo da VARIG impediu a sua modernizagao,
autonomia e agilidade. A VARIG foi construida, e tornou-se uma grande empresa, quando foi
administrada por presidentes fortes e dindmicos como Rubem Berta, mas ruiu a partir da

administracao da FRB.
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A RIO SUL, por pertencer ao grupo VARIG, também foi influenciada pelo modelo de
gestao descrito. A Tabela 6 demonstra que a companhia sempre trabalhou com tarifas muito

acima do mercado, e, por isso, perdeu quase a totalidade do mercado que atendia.

No caso da VASP, esta pesquisa avangou somente apos a presidéncia de Canhedo,
que, conforme relato, teve um perfil agressivo no mercado. Pode ser visto na Tabela 10 que a
tarifa média por passageiro/km/transportado da VASP diminuiu a partir de 2000,
apresentando-se abaixo da média do mercado, possivel estratégia da empresa para se manter
competitiva. Mas ¢ constatado também, na Tabela 10, que, conforme a tarifa média diminuia,
a margem liquida também diminuia até chegar a um resultado negativo de 35% em 2004. Isso
demonstra que a estratégia de reducdo de tarifas ndo foi eficaz, devido a falta de equalizagdo

da estrutura de custos.

Quanto a TRANSBRASIL, ndo foram identificadas informagdes que possam sustentar

alguma andlise com relagdo ao modelo de gestdao ou cultura da empresa.

O método de pesquisa utilizado nesta dissertagcdo ndo possibilitou uma analise
aprofundada dos impactos do modelo de gestdo nos custos € no resultado das empresas,
porém foi possivel verificar que, no caso da TAM, a empresa passou por uma transi¢ao, € vem
conseguindo reestruturar-se rapidamente conforme as mudancas mercadoldgicas. Porém, no

caso da VARIG, o modelo de gestao impediu a agilidade necesséria ao processo de mudangas.

4.2.3.4 Estrutura de capitais

Segundo Iudicibus (1998), a analise da estrutura de capitais objetiva retratar a posi¢ao
do capital proprio com relagdo ao capital de terceiros, indicando a dependéncia da empresa

com relacdo ao capital de terceiros.

A estrutura de capitais de uma empresa ¢ mensurada através do Balango Patrimonial,
que demonstra o reflexo das operagdes globais da organizacao. Os encargos da remuneragao
do capital de terceiros ndo fazem parte dos gastos operacionais das organizacdes, € sdo
apresentados na demonstracdo de resultados globais das companhias. Dessa forma, foram

coletados, junto a ANAC, tais demonstrativos das empresas analisadas.



Tabela 28 - Participacio de capitais de terceiros sobre os recursos totais.

Para demonstrar a estrutura de capitais utilizou-se o indicador:

Quociente de participagdo de capital de terceiros sobre os recursos totais =

Exigivel Total®

Exigivel Total + Patrimdnio Liquido
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1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Gol na na na na 84% 85% 59% 66% 57%
Rio Sul 51% 56% 66% 71% 86% 126% 156% 201% 217%
Tam 65% 76% 83% 82% 84% 94% 98% 91% 87%
Transbr 112% 93% 93% 119% na na na na na
Varig 91% 96% 99% 105% 114% 290% 360% 333% 439%
Vasp 95% 100% 91% 99% 98% 86% 87% na na

Fonte: ANAC (20006).

O indicador utilizado demonstra o percentual dos recursos de terceiros sobre o capital

investido na empresa, assim, sempre que o percentual ultrapassar 100% significa que a

empresa possui um passivo a descoberto, ou seja, seus bens e direitos ndo sao suficientes para

saldar suas obriga¢des com terceiros.

apresentaram tal situacao.

Verifica-se, na Tabela 28, que a RIO SUL, a TRANSBRASIL e¢ a VARIG

Na seqliéncia, analisa-se os reflexos da estrutura de capitais através do indicador:

% do resultado financeiro liquido sobre a receita liquida = Resultado Financeiro Liquido

Os resultados estdo demonstrados no Grafico 18.

6 Passivo Circulante + Passivo Exigivel em Longo Prazo.

Receita Liquida
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Grifico 18 - Resultado liquido sobre a receita liquida das empresas analisadas.
Fonte: ANAC (20006).

O indicador apresentado no Grafico 18 significa o percentual de resultado financeiro

da empresa (a diferenca entre a receita e a despesa financeira), sobre sua receita liquida.

Na Tabela 28, a GOL demonstra uma reduc¢ao de dependéncia de capital de terceiros
em 2003, decorrente de lucros acumulados e um aumento de capital social; isso repercutiu na

diminuicdo da despesa financeira refletida no Grafico 18.

A partir de 2004, a GOL apresentou um resultado financeiro positivo. Salienta-se que,
em 2004, a empresa abriu o capital na bolsa de S3o Paulo e Nova lorque, buscando mais
investimento, a fim de dar continuidade a sua estratégia de construir. Tal agdo estratégica
permitiu que a empresa crescesse no mercado, sem aumentar a dependéncia de capital de

terceiros.

A RIO SUL apresentava, em 1997, uma boa situacdo frente a dependéncia de
terceiros, e, em 2005, seu percentual ¢ 217%. Chama-se a aten¢do para que, quando o
percentual ultrapassar 100%, significa que a empresa estd com o passivo descoberto. Verifica-
se, no Grafico 18, que o resultado financeiro negativo (despesas) da RIO SUL representou

60% da sua receita liquida.

A TAM apresenta uma dependéncia grande de capital de terceiros, e suas despesas
financeiras foram altas entre 2000 e 2002. Essa situagdo mudou a partir de 2003, tendo a

empresa reduzido a participacdo de capital de terceiros e obtido até resultado financeiro
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positivo em 2003. Tal reducao foi decorrente das margens positivas que a empresa apresentou

entre 2003 e 2005.

A TRANSBRASIL apresenta uma estrutura problematica, refletindo sua ma situagao
financeira; a VASP somente ndo demonstra patrimonio liquido negativo porque realizou uma

reavaliagdo de investimentos que aumentou o seu Patrimonio Liquido.

A VARIG apresentou uma situacdo de endividamento progressivo até chegar a um
percentual de 439% em 2005. Suas despesas financeiras sdo crescentes até 2002; apoOs esse
periodo, o valor apresentado ¢ muito baixo pela situacdo de endividamento da empresa, o que
pode estar evidenciando que a companhia ndo tenha registrado nessa conta todos os encargos

financeiros incorridos entre 2003 e 2005.

Na seqiiéncia, apresentam-se os determinantes de custos operacionais.

4.2.4 Determinantes de Custos Operacionais

Segundo Shank e Govindarajan (1997), os determinantes de custos operacionais ou de
execucdo sdo os que determinam a posi¢do de custos de uma empresa e que dependem da
execu¢do bem sucedida das operagdes. Sdo as estratégias para a otimizagdo da estrutura

empresarial na busca por melhores resultados.

Nessa dissertacao foi analisado mais profundamente o determinante grau de utilizagao
da capacidade. Os demais determinantes de custos operacionais abordados no referencial
teorico sdo apenas comentados na seqiiéncia, ja& que demandariam uma pesquisa especifica

para o seu aprofundamento.

4.2.4.1 Grau de utilizagdo da capacidade

O determinante de custos operacionais grau de utilizacdo da capacidade esta

amplamente relacionado ao determinante de custos estruturais economia de escala.
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No determinante de custos estruturais economia de escala, apresentou-se, através do

Grafico 17, a evolucdo dos assentos/km/oferecidos pelas companhias. Na seqiliéncia, ¢

apresentado o grau de utilizagdo de tais assentos (capacidade instalada). Para isso, foi

utilizado o indicador de aproveitamento das aeronaves, obtido da relag@o entre os indicadores

passageiro/km/transportado e assentos/km/oferecidos.

Apresenta-se, na Tabela 29, o percentual de aproveitamento e da ociosidade, obtido

numa relagdo com 100%, ou seja, se o aproveitamento significar 70%, a ociosidade,

conseqiientemente, significara 30%.

Tabela 29 - Aproveitamento e Ociosidade das Aeronaves por empresa e do setor.

Descricad Gol Rio Sul Tam Transbrasil [ Varig Vasp Setor
1997 Aprov. na 58 48 58 64 53 58
Ocios. na 42 52 42 36 47 42
1998 Aprov. na 59 56 61 61 57 59
Ocios. na 41 44 39 39 43 41
1999 Aprov. na 60 49 52 64 48 55
Ocios. na 40 51 48 36 53 45
2000 Aprov. na 62 55 52 67 57 59
Ocios. na 38 45 48 33 43 41
2001 Aprov. 60 56 55 63 62 61 58
Ocios. 40 44 45 37 38 39 42
2002 Aprov. 63 56 53 na 61 55 57
Ocios. 37 44 47 na 39 45 43
2003 Aprov. 65 56 58 na 63 55 60
Ocios. 35 44 42 na 37 45 40
2004 Aprov. 68 63 64 na 67 58 65
Ocios. 32 37 36 na 33 42 35
2005 Aprov. 74 60 71 na 71 na 71
Ocios. 26 40 29 na 29 na 29

Fonte: ANAC (20006).

A melhor utilizagao da capacidade instalada deve reduzir o impacto dos custos fixos

(estruturais) e melhorar o resultado econdmico da empresa. Para analisar os impactos do grau

de utilizagdo da capacidade das empresas, foram analisados conjuntamente a Tabela 29, que

apresenta aproveitamento e a ociosidade das empresas ao longo dos periodos, e o Grafico 19,

que apresenta o percentual do gasto total sobre a receita total das empresas no mesmo

periodo.
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Salienta-se que, no Grafico 19, sempre que os gastos totais significarem mais que
100% das receitas totais, a empresa incorreu em prejuizo no periodo. Ou seja, se oS gastos
b 9

significarem 110% da receita, o prejuizo do periodo foi de 10%.

160%%
14006
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B Tam
80P%
O Transbrasil
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40% @ Vasp

200%

%o -

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Grifico 19 - Percentuais dos gastos totais sobre as receitas totais.
Fonte: ANAC (2006).

Observa-se na Tabela 29 que a VARIG passou de 64% de aproveitamento em 1997
para 71% em 2005. Isso significa que a empresa melhorou o aproveitamento em 7%, contudo,
no Grafico 19, ¢ possivel verificar que isso ndo levou a empresa a uma melhora do seu
resultado, pois a participagdao dos custos totais sobre a receita total passou de 87,8% em 1997
para 113,6% em 2005, o que evidencia a existéncia de outros fatores que fizeram com que os

gastos aumentassem ao longo do periodo.

Para explicar tais fatores, analisaram-se, através dos Graficos 4 a 13, apresentados na
secdo 4.3.2, quais foram os gastos que variaram negativamente. Verifica-se que os gastos que
oneraram a empresa, levando-a aos prejuizos observados, foram o aumento do percentual do
custo de combustivel de 12,6% sobre a receita em 1997 para 36,7% em 2005; o aumento do
custo com manuten¢do de aeronaves de 7,3% para 12,3%; e o aumento do custo com
arrendamento de 4,1% para 13%. Percebe-se que o restante dos gastos diminuiu seu

percentual. Isso pode ter ocorrido devido a melhora do aproveitamento das aeronaves.

De 1997 para 2001, a TRANSBRASIL demonstrou uma melhora de 5% no indicador

de aproveitamento, mas os gastos passaram de 91,9% sobre a receita para 125,2%. A empresa
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sofreu um aumento significativo no custo com combustivel, com manuten¢ao, com pessoal e

com arrendamento.

A VASP também registrou um aumento de 5% no aproveitamento de 1997 para 2004,
e um aumento dos gastos sobre a receita em maior intensidade, pois passou de 82% para

135%.

A RIO SUL apresentou uma melhora de 2% no aproveitamento, ¢ seus gastos
passaram de 86,4% sobre a receita para 127,9%. Verifica-se que a empresa teve um aumento
significativo em quase todos os gastos com relacdo a receita, e que apenas os gastos com

auxilio a navegacao, com servigo de bordo e com despesas comerciais diminuiram.

A GOL mostrou um aproveitamento de 60% em 2001 e de 74% em 2005, uma
melhora em 14% do aproveitamento e, ao contrario das companhias anteriormente analisadas,
demonstrou uma redu¢do do percentual dos gastos sobre a receita, pois passou de 97,7% em
2001 para 80% em 2005. A melhoria no resultado operacional da empresa foi de 17,7%,
visivelmente maior que a diluicdo dos gastos pela melhora do aproveitamento, demonstrando

a existéncia de outro fator que est4 auxiliando na evolugao do resultado.

Conforme visto no Grafico 2, a GOL aumentou a sua tarifa média ao longo do periodo

analisado, e tal fator levou a companhia a uma melhora no resultado operacional.

Em 1997, a companhia TAM apresentava um aproveitamento de apenas 48%. Ao
longo do periodo analisado a empresa conquistou mercado e adequou sua frota, obtendo, em
2005, um aproveitamento de 71%, Com isso, obteve um aumento de 23% no aproveitamento
das aeronaves. Porém, quanto aos resultados da empresa, percebe-se, no Grafico 19, uma
instabilidade dos valores dos gastos sobre a receita através dos anos. Salienta-se que nessa
pesquisa constatou-se que a TAM adotou a estratégia de reestruturagdo no periodo analisado

e, por isso, tal instabilidade.

Diante dos resultados apresentados pelas companhias, percebe-se que a melhora da
ocupacdo das aeronaves interfere na diluicdo dos custos, mas outros fatores como, por
exemplo, o perfil da frota de aeronaves e aspectos conjunturais como o preco dos
combustiveis, que fez aumentar o custo de todas as empresas, tém grande impacto nos

resultados.
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Na seqiiéncia, descrevem-se algumas acdes estratégicas que as empresas tomaram na

busca por melhoria da ocupacio das aeronaves.

A tecnologia esta sendo usada estrategicamente para melhorar o grau de utilizagao da
capacidade. Segundo Moreira (2006), a venda de passagens pela Internet ¢ uma estratégia
para atrair clientes, pois traz vantagens como comodidade, facilidade na comparacdo de
precos e agilidade. A pesquisa demonstrou que a GOL adotou essa estratégia, e as

concorrentes seguiram o mesmo caminho.

Para melhorar a ocupacdo das aeronaves, além de atrair clientes, as companhias
buscam sua fideliza¢do. Para esse fim, uma das estratégias utilizadas sdo os programas de
milhagem, em que, para cada milha voada, o passageiro ganha outra em forma de bonus, e,
acumulando um determinado numero de milhas, ganha uma passagem gratuita de acordo com

a sua pontuacao.

A TAM utiliza um critério diferenciado, o trecho voado. Para cada dez viagens, o
passageiro tem direito a voar a décima primeira gratuitamente. A VARIG possui o programa
Smiles, que estabelece quatro categorias de usuarios e beneficios diferenciados como
passagens, hospedagens e outros, levando em consideracdo a classe economica e a executiva.
A GOL ndo trabalha com o programa de milhagem, porém possui o cartdo Voe Facil GOL,

que parcela o valor das passagens em até trinta e seis vezes.

Outra estratégia utilizada sdo as promogdes. A GOL ¢ a companhia que langou no
mercado uma revolucionaria promo¢do de venda de passagens por R$ 50,00. A estratégia
serve para lotar os voos e, ainda, divulgar a imagem da empresa como uma companhia de
“baixa tarifa”. Ao longo do tempo, a estratégia de promog¢des também vem sendo utilizada

pelas concorrentes.

Uma das estratégias mais utilizadas no setor de aviagdo para melhorar a ocupagao das
aeronaves e reduzir custos sao as aliangas entre as companhias. Segundo Andrade (2007), em
mar¢o de 2003 foi aprovado o compartilhamento de voo entre a TAM e VARIG (Code-
sharing). Ao realizar tal alianga, as companhias puderam arcar conjuntamente com custos de
infra-estrutura terrestre, logistica e, ao mesmo tempo, proporcionar um servigo mais integrado

aos clientes, que, em muitas situagdes, pode resultar em melhores tarifas.
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Além da reducdo de custos e melhoria das tarifas, tal alianca tinha o objetivo de iniciar
um processo de futura fusdo entre as duas empresas. Porém, devido a problemas de ordem
operacional, as empresas desistiram de tal estratégia. Em fevereiro de 2005, devido a
solicitacdo das proprias empresas, 0 Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (CADE)

aprovou o fim do compartilhamento.

A identificacdo exata dos impactos do code-share nos resultados das companhias nao
¢ objetivo desta dissertagdo, e demandaria um estudo especifico. Todavia ¢ possivel verificar
que, no caso da TAM, a empresa passou de uma margem liquida de -12,4% em 2002 para
3,03% em 2003 e para 11,7% em 2004, conforme a Tabela 7. No caso da VARIG, pode ser
visto na Tabela 9 que a margem liquida da empresa passou de -1,7% em 2002 para 10,8% em
2003 e para 10,1% em 2004. Verifica-se também que, no ano de 2005, quando terminou o

compartilhamento, ambas as companhias apresentaram menores resultados.

Outro fator determinante para a melhor utilizagdo da capacidade instalada das

companhias € a composi¢ao das suas rotas, a chamada “malha doméstica”.

Com relagdo a isso, Vieira (2007) salienta que, juntamente com o processo de
desregulamentacdo, veio a liberalizagdo dos voos domésticos das companhias brasileiras. A
partir disso, as empresas dependem apenas da disponibilidade das aerovias e de pousos e

decolagens em aeroportos.

Para isso, as companhias necessitam de slots (espacos e hordrios para pousos e
decolagens nos aeroportos brasileiros). Esses espacos sdo concedidos pelo governo, e nao
podem ser trocados. Os slots mais disputados sdo os do aeroporto de Congonhas, SP, que
centraliza grande parte do trafego aéreo brasileiro, e, por isso, ¢ o maior € mais rentavel

aeroporto do Pais.

A VARIG, como empresa consolidada no mercado, deteve, até¢ 2006, 125 slots no
aeroporto de Congonhas, SP, quando perdeu 53 deles, e veio a recupera-los logo apds a

transacao de venda da companhia, que serd abordada na seqiiéncia da pesquisa.

Diante de tais acontecimentos, a TAM passou a deter 45% dos slots de Congonhas,

por onde passam 20% dos seus voos domésticos. A GOL, por sua vez, possuia um numero
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menor, se comparado as concorrentes citadas. Segundo Oliveira Junior (2007), esse ¢ um dos

motivos pelos quais a GOL ainda ndo obteve a lideranca no mercado doméstico.

Em abril de 2007, a estratégia da GOL foi adquirir a VARIG. Segundo Vieira (2007),
tal estratégia teve como principal motivo ocupar os 120 slots que a VARIG possui em
Congonhas que, segundo os especialistas, tém um alto valor pelo fato de o aeroporto operar
no limite de sua capacidade. Com essa estratégia, a GOL pode se igualar a TAM no niimero

de embarques em Congonhas.

Ainda como parte da estratégia, estd o interesse pelas concessoes de voos da VARIG
no mercado internacional, no qual a GOL ja pretende consolidar-se como empresa de baixo

custo, mas utilizando o nome VARIG.

O determinante de custos “grau de ocupagdo da capacidade” abordou o
aproveitamento das aeronaves, o reflexo do aproveitamento no resultado e as estratégias das

companhias para melhorar esse aproveitamento.

4.2.4.2 Outros determinantes de custos

No referencial teorico desta dissertagdo abordaram-se outros determinantes de custos
citados pelos autores. Enfatiza-se que, devido ao método utilizado, os impactos de tais

determinantes ndo puderam ser analisados.

Nao foram analisados por esta pesquisa os seguintes determinantes de custos

estruturais citados pelos autores: grau de integragdo vertical, experiéncia e escopo.

Também ndo foram analisados os determinantes de custos operacionais grau de
complexidade por ser necessario um estudo dos processos internos das companhias e seus
impactos nos custos operacionais. Para analisar o determinante de custos qualidade seria
necessaria uma pesquisa dos servigos oferecidos pelas empresas e das percep¢des do mercado

frente as companhias.

Outros determinantes de custos operacionais, como o comprometimento, a capacidade

de aprendizagem, as competéncias e as habilidades, estdo relacionados as politicas de recursos
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humanos e seus impactos nos resultados. Para avaliar tais determinantes ¢ indispensavel um
estudo de campo, ou seja, o contato direto com as empresas. Da mesma forma, o determinante
de custos relacdo na cadeia de valor, citado pelos autores, ndo pode ser analisado, pois

também necessita de um estudo especifico nas empresas.

4.2.5 Analise do Custo-Meta no contexto do setor de avia¢ado comercial brasileiro

A diferenciagdo nos servigos de transporte aéreo, em geral, diz respeito ao bom
atendimento, ao conforto e ao servigo ao passageiro. Em outros tempos, uma viagem de aviao
era sindnimo de conforto e luxo, ao alcance apenas das classes mais privilegiadas que podiam

pagar por esses servicos (NUNES, 2004).

A partir da década de 1990 esse cendrio foi alterado pela visdo de alguns
empreendedores do ramo de aviacdo mundial que viram a possibilidade de popularizar o
transporte aéreo, de forma a viabilizar viagens de negocios e lazer também para as classes
menos privilegiadas. Devido a essa nova visdo, planejar, controlar e reduzir custos tornaram-

se sindnimos de sobrevivéncia para as companhias aéreas.

Diante do novo modelo de negocios, nota-se uma tendéncia de padronizacdo dos
servigos de transporte. Essa padronizagdo foi lancada no mercado pelas empresas adeptas ao
novo modelo de baixo custo e baixa tarifa. Companhias como a TAM e a VARIG, também

estdo buscando adequacdo aos novos padrdes.

Essa nova tendéncia justifica ainda mais a necessidade da gestdo estratégica de custos
que dispde de técnicas como o custo-meta e o custo-padrdo como alternativa de planejamento

e controle.

O custo-meta parte da avaliagdo do mercado com relagdo aos pregos praticados e aos
custos incorridos pelos concorrentes. A partir disso € possivel divisar as melhores opgdes de
atuacdo da empresa de acordo com suas caracteristicas e objetivos, e planejar as formas de ser

mais competitiva que os concorrentes.

Na Tabela 30 apresenta-se um historico tarifario das empresas analisadas e a média do

setor.
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Tabela 30 - Tarifa média passageiro km transportado.

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp Setor
1997 na 0,29 0,21 0,17 0,20 0,26 0,22
1998 na 0,24 0,18 0,14 0,18 0,21 0,19
1999 na 0,28 0,22 0,18 0,22 0,25 0,23
2000 na 0,32 0,25 0,20 0,26 0,22 0,25
2001 0,18 0,34 0,25 0,16 0,28 0,24 0,26
2002 0,21 0,36 0,29 na 0,29 0,27 0,29
2003 0,29 0,38 0,34 na 0,34 0,37 0,35
2004 0,32 0,52 0,34 na 0,35 0,31 0,35
2005 0,28 0,36 0,27 na 0,27 na 0,29

Fonte: ANAC (2006).

Através da andlise da tarifa praticada pelos concorrentes e da média do setor, ¢
possivel verificar se a empresa ¢ competitiva ou ndo. Com isso, ela pode planejar seus custos

e reavaliar as margens de lucro com que esta trabalhando.

Nesse contexto, o lucro ¢ a diferenga entre o preco necessario para ser competitiva no
mercado € o menor custo que a empresa pode obter para prestar o servico com seguranca e de

acordo com as expectativas dos passageiros.

Na Tabela 30, verifica-se que, at¢ o ano de 2001, a empresa com a menor
tarifa/passageiro/km/transportado foi a TRANSBRASIL, no entanto, a companhia teve altos

prejuizos operacionais entre 1998 e 2001.

A partir de 2001, com a entrada da GOL e a saida da TRANSBRASIL, a primeira
passou a atuar com a menor tarifa e o melhor resultado operacional do setor. Isso significa que
a GOL obteve éxito nas decisdes estratégicas e na gestao. Conforme abordado anteriormente,
a GOL equiparou sua tarifa aos valores do mercado e obteve uma margem de lucro
operacional crescente. Tais resultados s3o decorrentes da estratégia da empresa, do

planejamento dos resultados e do controle dos gastos.

Questionado sobre as tarifas, Oliveira Junior (2007, p.11-15) argumenta que elas
nunca foram tdo baixas no mercado brasileiro e que a GOL provocou uma convergéncia do

mercado para o seu modelo de negdcios. Esclarece que:
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no inicio das operagdes da GOL, os custos de operagdes da companhia chegavam a
ser 60% menores que os das outras companhias. Nos passamos a ser referéncia,
outras empresas mudaram a gestdo, buscando ganhos de eficiéncia. E isso provocou
uma redugdo geral nas tarifas. Por isso a diferenga. Nao porque a GOL esteja
cobrando mais caro do que antes, mas porque o mercado opera atualmente com
tarifas médias mais baixas.

A Tabela 31 apresenta os gastos totais de cada companhia e o percentual que
representam frente aos gastos da GOL entre 1997 e 2005. Verifica-se que realmente ocorreu
uma mudanga nos niveis de gastos das companhias aéreas em geral e que, apesar de ndo ter
alcancado o nivel de gastos da GOL, a TAM, por exemplo, esta mais préxima aos gastos da

GOL.

Tabela 31 - Percentual do gasto das demais companhias frente aos gastos da GOL.

Gol Rio Sul Tam Transbr Varig Vasp Setor
gasto| gasto | % |gasto| % | gasto | % [gasto| % |gasto| % |gasto| %
2001]0,180] 0,378 |1210%(0,274] 152%| 0,199 |111%|0,283]158%0,274|153%] 0,285 159%
2002]0,198] 0,398 |1201%0,326]|165%| na na |0,299]151%|0,309] 156%](0,323] 163%
2003{0,242| 0,482 | 199%]0,334]138%| na na |[0,300]124%0,390{161%]0,339|140%
2004(0,245( 0,632 | 258%]0,300] 123%| na na [0,312]128%)]0,424(173%]0,331|135%
2005]0,223| 0,465 [209%]0,265[119%| na na |0,302]|136%]| na na |[0,288]129%

Fonte: ANAC (20006).

Com os dados da Tabela 31 pode-se afirmar que, a partir da entrada da GOL no
mercado, a maioria das empresas passaram a trabalhar com um custo-meta equiparado ao
custo da entrante, pois comecaram a perder competitividade devido as baixas tarifas
oferecidas pela GOL. Ao longo do tempo, como ja visto, algumas ndo conseguiram se

reestruturar e abandonaram o mercado.

No caso da VARIG, a companhia até obteve algumas visiveis melhoras na atuacdo
doméstica, porém apresentava problemas com relagdo ao seu resultado global. Por fim, a
unica companhia que vém acompanhando a GOL com relacdo a concorréncia de tarifas ¢ a
TAM, porém ela ainda obtém menor lucratividade, pois trabalha com custos maiores, por

exemplo, o custo com combustivel.

Com o objetivo de analisar a justificativa de Oliveira Junior em relagdo a aproximacao
das tarifas, apresenta-se a Tabela 32, que demonstra o crescimento médio das tarifas e gastos

por passageiro/km/transportado de cada companhia analisada.
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Tabela 32 - Crescimento médio das tarifas e dos gastos das companhias aéreas entre 2001 e 2005.

Gol Rio Sul Tam Transbr Varig Vasp Setor

tarifa | gasto | tarifa | gasto | tarifa| gasto| tarifa | gasto | tarifa| gasto | tarifa | gasto | tarifa | gasto

2001 0,18410,180( 0,340 | 0,378 |0,254]10,274| 0,159 ]0,199]0,280]0,283(0,237]0,274|0,265] 0,285

2002 0,210]0,198| 0,362 | 0,398 {0,290]10,326[ na na ]0,294(0,299]0,266(0,309]0,292{0,323

2003 0,291]0,242| 0,383 | 0,482 {0,344]10,334] na na ]0,336(0,300]0,368{0,390]0,345]0,339

2004 0,323]0,245| 0,521 | 0,632 {0,340)0,300f na na |0,347(0,31210,314{0,424]0,348( 0,331

2005 0,279]0,223| 0,363 | 0,465 [0,268)0,265[ na na |0,266(0,302| na na |0,290(0,288

cresc médio | 11% | 6% 2% 5% 1% | -1% na na | -1% | 2% | 10% | 16% | 2% | 0%

Fonte: ANAC (20006).

A Tabela 32 evidencia que a tarifa da GOL ¢ a que obteve o maior aumento dentre as
companhias ao longo do periodo, e que aumentou além dos percentuais de aumento dos

gastos. Diante disso, verifica-se que, em 2005, a GOL est4 cobrando mais caro que em 2001.

A lucratividade da GOL aumentou significativamente entre 1997 e 2005. A melhora
no percentual de aproveitamento das aeronaves contribuiu para o aumento da lucratividade,
pois reduziu os custos fixos da companhia. Porém, como foi verificado, outro fator que

contribuiu para tal ganho foi o aumento da tarifa média.

O ano de 2005 chama a atencao pela relevante diminuicao da tarifa média de todas as
companhias e, conseqiientemente, a do setor. Segundo a ANAC (2006), isso aconteceu devido

a grande quantidade de tarifas promocionais no periodo.

Nesse periodo, as promogdes das companhias foram intensificadas, principalmente
para as viagens noturnas. Nesse caso, a estratégia era melhorar os niveis de aproveitamento
das aeronaves. Verifica-se na Tabela 29 que o nivel de aproveitamento do setor passou de

65% em 2004 para 71% em 2005.

Com essa analise demonstra-se que o custo-meta pode ser utilizado pelas empresas,
permitindo, assim, que elas relacionem cada gasto com os gastos médios do mercado e de

cada concorrente.

4.2.6 Os impactos das decisoes estratégicas nos custos e no resultado operacional.

Este item tem o apresentar uma andlise cruzada entre as estratégias identificadas por

meio da andlise da gestdo estratégica de custos e os resultados obtidos pelas companhias.
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Apresentam-se, na Tabela 33, os resultados operacionais em ambito doméstico de cada

companhia de 1997 a 2005 em valor por passageiro/km/transportado e, percentualmente,

sobre a receita liquida.

Tabela 33 - Resultado operacional das companhias aéreas e do setor.

Gol Rio Sul Tam Transbrasil Varig Vasp Setor
1997 na na 0,039 [ 13,6% | 0,006 | 2,6% | 0,014 ] 81% | 0,024 [ 12,2% [ 0,047 | 18,4% | 0,026 | 11,8%
1998 na na 0,004 | 1,6% | (0,002)| -1,0% | (0,014)[ -9.9% | 0,006 [ 3,1% | 0,030 | 14,3% [ 0,006 | 3,2%
1999 na na 0,008 | 2,8% | (0,023)|-10,1%]| (0,019)[-10,8%]| 0,017 [ 7,7% | (0,017)[ -6,8% | (0,005)[ -2,1%
2000 na na 0,024 | 7,7% | 0,015] 5,9% | (0,007) -3,8% | 0,032 [ 12,3% | (0,003)| -1,4% [ 0,014 | 5,5%
2001 | 0,004 | 2,3% | (0,038)|-11,1%]| (0,019)| -7,5% | (0,040)[-25,2%] (0,003)[ -1,1% | (0,037)[-15,5%| (0,021)[ -7,8%
2002 | 0,012 | 5,7% | (0,037)]-10,1%| (0,036)|-12,4%| na na (0,005)[ -1,7% | (0,043)[-16,1%| (0,031)|-10,7%
2003 | 0,049 | 16,7% | (0,099)]-25,9%| 0,010 | 3,0% na na 0,036 | 10,8% | (0,022)| -6,0% | 0,006 | 1,7%
2004 | 0,078 | 24,3% | (0,111)]-21,3%| 0,040 | 11,7% na na 0,035 ] 10,1% | (0,110)|-35,0%| 0,017 | 4,9%
2005 | 0,056 | 20,0% | (0,101)]-27,9%| 0,003 | 1,0% na na (0,036)[-13,6%| na na 0,003 | 0,9%

Fonte: ANAC (2006).

O maior resultado operacional observado ¢ o da companhia GOL, que tem melhorado

ao longo do tempo. A TAM teve seus melhores resultados em 2003 e 2004. A VARIG

apresenta uma instabilidade nos resultados ao longo do periodo e uma relevante queda em

2005. A RIO SUL teve resultados positivos até 2000, e depois desse ano apresenta resultados

negativos. A TRANSBRASIL e a VASP apresentaram uma seqiiéncia de resultados negativos

até a faléncia de ambas.

A seguir faz-se uma analise dos fatores mais relevantes que podem ter provocado tais

resultados, ocasionando a saida de algumas companhias do mercado e a alavancagem de

outras a consideraveis niveis de rentabilidade. Essa analise ¢ feita por companbhia.

4.2.6.1 GOL

a estratégia competitiva de baixo custo.

talvez a maior estratégia da GOL ainda ndo tenha sido citada nesta pesquisa.

A companhia GOL entrou no mercado e adotou a estratégia corporativa de construir e

Além de todas as agdes estratégias identificadas através dos determinantes de custos,

Segundo Beting (2006a), a maior estratégia da GOL ao longo dos anos foi a utilizagao

eficiente dos recursos de marketing. “A GOL convenceu a opinido publica de que voar

economicamente ¢ mais inteligente que voar sofisticadamente”. Por meio de tarifas
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promocionais, atraiu uma parcela da populacao que nao utilizava o transporte aéreo devido ao

conceito de sofisticagao.

Ainda segundo Beting, a comunicacdo da GOL ¢ a melhor dentre todas as companhias
aéreas do Brasil nos ultimos anos. Suas campanhas s3o mais consistentes, elegantes e bem
posicionadas. A prova disso ¢ que a sua campanha institucional foi premiada no festival

publicitario de Cannes 2006.

A companhia, inicialmente, atuou com tarifas baixas e margens reduzidas. Foi-se
adequando ao mercado, e sua tarifa média em 2005 ja ndo foi a menor dentre as concorrentes.
Porém, busca manter seu conceito de baixa tarifa, através de estratégias de marketing, que
unem promogdes e divulgacdo como a constatada na entrevista de Oliveira Junior (2007),

mencionada anteriormente.

A estratégia de baixo custo tem sido cada vez mais intensificada na companhia, e o
perfil da sua frota — com acronaves padronizadas, grandes, relativamente novas e modernas —
foi um fator fundamental para os mais baixos custos com manutengdo e¢ combustivel na

relagdo por passageiro/km/transportado.

A empresa demonstrou o melhor aproveitamento das aeronaves dentre as
concorrentes, isto contribuiu significativamente para a diluicao dos seus custos fixos e para a

melhora do seu resultado operacional.

A GOL trouxe a vivencia de um modelo de baixo custo utilizado no transporte
rodovidrio; aprendeu através do benchmarking de companhias internacionais; aplicou esse
conhecimento na proposta de uma empresa inovadora; e vem obtendo sucesso ao longo dos

anos analisados.

Para Gargioni (2007), a GOL obteve sucesso ao mudar os paradigmas da aviagdo
nacional, que trabalhava com a valorizacdo de conceitos como sofisticacdo, requinte e
glamour para a promog¢ao do transporte aéreo. Os novos conceitos aplicados pela GOL sdo

simplicidade, praticidade e eficiéncia.

O modelo de gestdo da GOL foi fundamental para o seu sucesso. Demonstra ter uma

estrutura flexivel e enxuta, em que as decisdes sdo ageis e focadas na reducdo de custos. A
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utilizacao da tecnologia da informacao tem sido muito ampla na GOL, principalmente na area

comercial, e tem auxiliado na reducao de custos.

A companhia apresentou estratégias de crescimento bem sucedidas, como a abertura
do seu capital. Tal estratégia permitiu o crescimento, ¢ ainda reduziu a sua dependéncia em

relacdo a capital de terceiros.

A tltima agdo estratégica em busca de crescimento e melhor aproveitamento da
estrutura foi a compra da VARIG, pois possuia desvantagens importantes com relacao aos
slots nos aeroportos, principalmente, em Congonhas. Tal estratégia também esta ligada aos

objetivos de expansido internacional, pois adquiriu as linhas que pertenciam a VARIG.

4.2.6.2 RIO SUL

A companhia RIO SUL, ao longo do periodo analisado, desinvestiu no mercado
doméstico. Essa agdo ¢ evidenciada pela redugdo do ntimero de passageiros e aeronaves, até
apresentar uma participacao irrelevante no ano de 2005, com 0,4% contra 7,5% em 1997.
Verificou-se que o aproveitamento das aeronaves da empresa cresceu pouco frente a melhora

apresentada pelo setor.

Outro fator relevante ¢ o fato de a RIO SUL atuar com modelos pequenos de
aeronaves, pouco acima de 50% do tamanho médio das aeronaves do mercado. Isso refletiu
diretamente no custo médio passageiro/km/transportado de combustivel e pessoal direto. O
consumo de combustivel pode ter sido afetado, além do baixo indice de aproveitamento. A
influéncia no aumento do gasto do pessoal direto por passageiro/km/transportado, acima da
média do mercado, pode ter acontecido devido a necessidade proporcionalmente maior de
tripulantes, pilotos e comisséarios de bordo, do que no caso das companhias com aeronaves

maiores.

O perfil da frota levou a companhia a apresentar o maior custo de manutengdo por
passageiro/km/transportado. O custo de posse de aeronaves, composto pelos custos de
arrendamento e depreciacdo, esta relevantemente acima do valor apresentado pelas demais

companhias. Além disso, A empresa apresenta os maiores gastos passageiro/km/transportado
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do setor. Isso se intensifica a partir de 2001, quando perdeu competitividade e passou a

desinvestir.

A RIO SUL apresentou resultados positivos até o ano de 2000, porém, em 2001 o
perfil do mercado mudou e a companhia ndo se adequou as novas exigéncias do mercado,
passando a apresentar prejuizo operacional e a maior ociosidade do periodo analisado, que

passou de 38% para 44%.

O fato de a companhia atuar com tarifas muito acima do mercado deveria ser
justificado com um servigo altamente diferenciado em relagdo as demais companhias, e, se
assim fosse, estaria refletido em um gasto maior com servigos ao passageiro. Na verdade a
companhia ndo oferece diferencial ao passageiro, e sim, seus custos em geral sdo mais altos

que as demais.

A falta de informagdes da RIO SUL no mercado ndo possibilitou andlises mais
abrangentes sobre a sua trajetoria, apenas o suficiente para demonstrar algumas ineficiéncias

da empresa.

4.2.6.3 TAM

A principal evidéncia que demonstra a estratégia de construir da TAM foi o
crescimento médio anual da demanda, de 23,8% no periodo pesquisado, que levou a
companhia a passar do quarto lugar em 1997 para a lideranga no mercado doméstico a partir

de 2001.

Ao contrario da GOL, a TAM durante parte do periodo analisado, sacrificou sua
margem liquida para atender sua estratégia de construir, porém, a partir de 2003 os resultados

foram positivos.

Pode ser observado que, a partir de 2002, a TAM adotou a estratégia de reestruturagao.
Percebe-se a brusca mudancga no perfil da frota de aeronaves, as quais possuiam menos de 70
assentos médios por aeronaves, € chegaram a ter 145 em 2005. Isso permitiu uma redu¢do no

numero de aeronaves, mesmo com o aumento da demanda.
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Dentre as estratégias de reestruturacdo da TAM, houve a substituicao de avides Fokker
100 por novos Airbus, refletindo-se numa significativa redugdo nos custos com manutencao e

combustivel.

O code-share com a VARIG em 2003 também pode ter auxiliado no processo de
reestruturacdo, pois verifica-se uma significativa melhora na margem liquida nos anos de
2003 e 2004. A TAM demonstra ser uma companhia que aprendeu ao longo do tempo, pois
tem conseguido, através de suas estratégias de reestruturacdo, reverter os prejuizos

operacionais e obter lucros.

Mesmo buscando manter a imagem de exceléncia em servigo, a companhia reduziu
drasticamente seus custos com servigo ao passageiro, os quais chegaram a representar 7,7%
da receita em 1998, e passaram a representar apenas 2,2% em 2005. Observa-se que essa

redu¢do nao foi apenas em percentual, mas também em valores absolutos.

A partir dessas mudangas, seus custos operacionais ficaram semelhantes aos da GOL,
exceto o servigo ao passageiro, as despesas administrativas e comerciais, que, mesmo tendo
diminuido, ainda assim permaneceram mais altos. Porém, a tarifa média da TAM em 2005 foi

menor que a tarifa média da GOL.

Os resultados da pesquisa demonstram que, mesmo a companhia tendo buscado
adequacdo ao modelo de baixo custo, estd obtendo resultados inferiores aos da GOL. Tais

resultados sdo decorréncia de gastos que ainda ndo foram equiparados aos da concorrente.

4.2.6.4 TRANSBRASIL

A TRANSBRASIL apresentou um desinvestimento seguido de liquidagdo. Seu
desempenho econdémico foi ruim ao longo do periodo analisado, pois obteve resultado

positivo apenas em 1997.

A companhia atuou com aeronaves grandes, mas diminuiu os assentos médios por
aeronave de 172 para 158 durante o periodo. Tal acdo demonstra a busca pela adequagdo da

estrutura frente a diminuicdo da demanda, e se refletiu no melhor aproveitamento das
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aeronaves. Ao longo do periodo, nota-se que o aproveitamento apresenta uma instabilidade,

porém, em 2001, alcancou o percentual de 4% acima da média do setor.

O perfil das aeronaves da TRANSBRASIL ¢ semelhante aos das demais companbhias,
e pode-se perceber que os custos de combustivel e de manutengdo nao apresentam distor¢des
frente as mesmas. Os custos com pessoal direto também estdo na média do mercado, porém,
diminuiram em propor¢ao aos custos totais. Nos servi¢os de bordo, apresenta valores somente
acima da GOL e da VASP. Quanto aos demais gastos, também se percebe uma semelhanga

com os patamares do mercado na relagdo gasto passageiro/km/transportado.

A resposta para o resultado economico negativo da TRANSBRASIL pode estar na
adequagdo das tarifas passageiro/km/transportado frente aos gastos. Conforme ¢ possivel
constatar na Tabela 30, as tarifas apresentam-se abaixo das praticadas pelas outras empresas e
os gastos por passageiro/km/transportado mostrados nas tabelas da secdo 4.3.2 sdo

semelhantes aos gastos das concorrentes.

Segundo Beting (2006b), a TRANSBRASIL teve uma boa gestao com o seu fundador
Omar Fontana. A sua trajetoria foi construida com muito esfor¢co de Fontana e de sua equipe
de funciondrios. Porém, a TRANSBRASIL ndo soube preparar um plano de sucessdo ao seu

fundador e, aproximadamente um ano apds sua morte, a companhia parou de voar.

4.2.6.5 VARIG

A VARIG, como empresa consolidada e lider do mercado doméstico, necessitou de
acOes estratégicas para manter-se nessa posi¢do. Quanto a estratégia competitiva, a VARIG ¢
do tempo em que se valorizava o glamour nas viagens de avido, e, por isso, traz em sua

histéria o conceito de diferenciagao.

Com o aumento da competitividade, percebe-se que, a partir de 2001, quando a GOL
entrou no mercado, houve adequacgdes de alguns gastos e redugdes de tarifas. Tais agoes,
aliadas a imagem da VARIG, permitiram um crescimento médio anual de 3,8% entre 1997 e
2005. Porém, tal crescimento ndo garantiu a lideranca, que foi perdida durante o periodo

analisado.
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O perfil da frota da VARIG com aeronaves grandes, com diversos modelos de dois
fabricantes e com média de idade mais alta que as da GOL e da TAM, fez com que o custo

com combustivel e com manutencio fossem mais altos que os das concorrentes citadas.

Verifica-se, através dos anos, a adequagdo dos gastos com pessoal direto e servigo ao
passageiro, embora em 2004 e 2005 tenha apresentado valores acima da média do mercado.
Uma evolucdo relevante ocorreu no custo com organizagdo terrestre e, principalmente, nas
despesas comerciais, que perderam significativa representatividade nos custos totais. As

despesas administrativas perderam significancia em 2005.

Verifica-se na Tabela 33 que em seis dos nove periodos analisados a VARIG
apresentou resultados positivos, o que ndo justifica os problemas de continuidade que a
companhia passou a demonstrar. A pesquisa mostra, ainda, que no ambito doméstico em
muitos aspectos a VARIG adequou-se as demais concorrentes. Suas tarifas e seus gastos
foram reduzidos ao longo do periodo analisado, e a companhia conseguiu bons niveis de

aproveitamento dos avides.

Tendo em vista a importancia da VARIG na histéria da aviacdo brasileira e as
dificuldades que a companhia enfrentou em 2005 e 2006, buscou-se analisar alguns resultados
com as operagdes em ambito global. Para isso analisaram-se: (a) o Balango Patrimonial de
1997 a 1999 (Anexo I); (b) o Balango Patrimonial de 2000 a 2005 (Anexo II); (c) a
Demonstracdo de Resultado Global de 1997 a 2005 (Anexo III); (d) a Demonstragao do
Resultado Operacional Internacional de 1997 a 2005 (Anexo IV).

Com base nos Anexos I e II, ¢ possivel verificar que a VARIG passou a acumular
prejuizos a partir de 1998, e passou a apresentar um passivo a descoberto no ano de 2000. O
ano de 2002 foi marcado por um grande incremento dos prejuizos acumulados pela
companhia e também do passivo exigivel. Em 2005, verifica-se que os prejuizos acumulados

pela VARIG representaram R$ 8.169.380.000,00.

Algumas explicacdes para tal endividamento estdo no anexo III, que apresenta os
resultados globais da VARIG tanto em operagdes domésticas quanto internacionais. O
resultado operacional apresentado no DRE foi negativo a partir de 1998, ano em que a

companhia passou a acumular prejuizos.
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Como no mercado doméstico a companhia nao apresentou tais prejuizos, buscou-se

verificar como foram os resultados com as operagdes internacionais.

No Anexo IV, ¢ possivel verificar que os resultados com os vdos internacionais
somente se mostraram positivos em 2003; que a representatividade dos custos diretos sobre a
receita aumentou — neste grupo, os custos cujos percentuais mais aumentaram foram o
combustivel, o arrendamento e a manutencao e revisao de aeronaves. Os custos indiretos, bem

como as despesas operacionais, diminuiram em relagao a receita ao longo do tempo.

Em 2002, ¢ possivel verificar que a empresa buscou reduzir os custos, porém, ainda
apresentou prejuizo. No ano de 2003, reduziu ainda mais os custos indiretos e principalmente

as despesas operacionais, obtendo assim um resultado positivo de 3%.

Em 2004 e 2005 os custos indiretos e as despesas operacionais continuaram sendo
reduzidos, no entanto, os custos diretos como, por exemplo, o combustivel, aumentou

demasiadamente, levando a VARIG novamente a resultados negativos.

Os dados apresentados indicam que operagdes internacionais tém sido um dos fatores
que levaram a VARIG a acumular prejuizos ao longo do periodo analisado. Tal conclusdo fica
mais evidente quando se observa o Grafico 20, que demonstra a receita de voos da VARIG
em ambito doméstico e internacional, sendo que a representatividade dos voos internacionais

¢ alta e aumentou ao longo dos anos.
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Grifico 20 - Participaciao das operacdoes domésticas e internacionais na receita da VARIG.
Fonte: ANAC (2006).
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Segundo Rittner (2006), a VARIG vinha tendo prejuizos nas operagdes internacionais

porque operava muitas linhas com pouco aproveitamento, por exemplo, a rota Toquio.

No Demonstrativo de Resultado do Exercicio Global, apresentado no Anexo III,
observa-se que as contas Resultado Financeiro Liquido e Outros Resultados Operacionais,

ndo constam nos demonstrativos de resultado operacional doméstico e internacional.

As despesas financeiras sao decorrentes de a companhia depender altamente de capital
de terceiros; ndo foi possivel saber o contetido especifico dos valores constantes da conta
Outros Resultados Operacionais. Tais contas mostram-se responsaveis por grande parte dos

resultados negativos da companhia, principalmente, nos anos 2002 ¢ 2003.

A FRB procurou manter a VARIG sob seu comando, mas, em janeiro de 2006, apds
uma dificil discussdo judicial, acabou por vendé-la a VARIG Log, que se propds a aportar

capital na companhia e evitar uma possivel faléncia.

Conforme Spitz (2006), a partir da venda a VARIG foi dividida em VARIG Velha,
denominada Viagdo Aérea Rio-Grandense, ¢ VARIG Nova, cuja denomina¢do ¢ VRG Linhas

Aéreas. A VARIG Log adquiriu apenas a nova VARIG.

A VARIG Velha ficou com as dividas, com a marca Nordeste Linhas Aéreas e o
centro de treinamento de pilotos, e retomou suas operacdes com apenas um avido, 50

funcionarios e a rota Rio-Porto Seguro.

A VARIG Nova ficou com a marca VARIG, RIO SUL, com as rotas domésticas ¢
internacionais. Os voos partem do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo para Porto Alegre, Salvador,
Recife, Fortaleza e Manaus. Além desses, foram mantidos os vdos da ponte aérea, para

Frankfurt e para Caracas. A empresa manteve 2.100 funciondrios e uma frota de 18 avides.

A nova VARIG efetuou com a velha VARIG um contrato de fretamento de aeronaves
pelo prazo de trés anos, utilizagdo dos servicos de treinamento de tripulantes por dez anos, e
assumiu o programa de milhagens (Smiles), bem como as passagens vendidas e ndo utilizadas
pelos clientes. Os valores decorrentes do fretamento e dos servigos de treinamento de

tripulantes renderao caixa para a velha VARIG pagar suas dividas.
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Para Prado (2006), a ma gestdo da companhia aérea explica a situacdo atual da
VARIG. A companhia enfrentou problemas externos (como o congelamento tarifario, crise do
petroleo, ataque terrorista de 11 de setembro nos Estados Unidos da América do Norte). Mas,
se ela tivesse tido uma gestdo mais profissionalizada, tivesse cortado custos, teria conseguido
acompanhar o mercado, pois outras empresas mantiveram-se e cresceram enfrentando as

mesmas crises.

Prado acrescenta que, antes do inicio dos anos 1990, a VARIG praticamente tinha o
monopodlio do mercado, mas com a desregulamentagdo veio a concorréncia. Ela nao
conseguiu adaptar-se as mudancas e reestruturar-se internamente, cortando custos e tomando
outras medidas necessarias como a sua profissionalizagcdo. Por isso, acabou perdendo
mercado para companhias mais novas como a TAM, a GOL e companhias estrangeiras, nas

rotas internacionais.

Diante das ocorréncias citadas, ¢ possivel verificar que o modelo de gestdo trazido por
Rubem Berta e administrado por ele e seus sucessores durante muito tempo teve éxito, e levou
a companhia as melhores posi¢gdes no mercado. Porém, como visto, tal modelo sofreu
alteragdes que acabaram por prejudicar a VARIG, num momento de fortes mudangas do

mercado, em que a companhia necessitava de agilidade e de reestruturagdo.

Segundo a classificagdo de Bertucci (2005), a VARIG apresentou um perfil de
Organizagdo Reativa, pois os gestores, embora demonstrassem terem visto as mudangas
ambientais, ndo foram capazes de ajustar coerentemente a estrutura da empresa, a fim de

responder as necessidades do mercado.

Para a surpresa do mercado, em abril de 2007, a VARIG Log vendeu a VARIG Nova
para a companhia GOL.

Segundo Oliveira Junior (2007, p.11-15):

a VARIG passara a cumprir um papel importante de oferecer servigos diferenciados
no mercado doméstico, com voos diretos entre os principais centros, preservando o
programa de fidelidade Smiles como um diferencial. Na América do Sul, devera
operar as rotas de Buenos Aires e Santiago, além de manter Bogotéa e Caracas. E vai
reiniciar as opera¢des internacionais com dois tipos de servicos: classe executiva e
classe econdmica. Vamos eliminar a primeira classe, por que entendemos que o
mercado mudou. Hoje busca-se muito mais praticidade e conforto a prego acessivel
do que luxo a pregos exorbitantes.
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Dessa forma, verifica-se que VARIG teve uma trajetoria conturbada durante o periodo

analisado.

Buscou-se descrever nesta dissertagdo tal trajetéria, para com ela identificar os
possiveis impactos das estratégias da companhia em seu resultado. Verifica-se que faltou
principalmente agilidade para a companhia reagir as drasticas mudancas do mercado e que,
por isso, deixou de existir, restando atualmente dividas altas, a marca VARIG, e um novo

caminho a ser trilhado por seus novos donos.

4.2.6.6 VASP

A  VASP, semelhantemente a TRANSBRASIL, apresentou estratégias de
desinvestimento e de liquidagdo. A companhia diminuiu a frota ao longo do periodo, bem
como os assentos médios por aeronave, buscando ao menos manter seu nivel de

aproveitamento, que passou de 53% em 1997 para 58% em 2004.

Tais atitudes, no entanto, ndo foram suficientes para manter um resultado economico

positivo e, a partir de 1999, a VASP passou a apresentar prejuizo operacional.

O custo de combustivel ¢é o maior apresentado pelo setor por
passageiro/km/transportado, e, em relagdo aos gastos totais da empresa, passou de uma

participagdo na receita de 13,3% em 1997 para 58,7% em 2004.

Um dos fatores que pode ter impactado nesse aumento ¢ a idade das aeronaves, uma
vez que, segundo Oliver (2006), em 2004, a VASP apresentava avioes com idade entre 26 a

41 anos.

A VASP apresentou o menor custo de posse de aeronaves dentre as companhias
analisadas, e seu custo com arrendamento era muito baixo, o que refor¢gou a evidéncia de que

ndo renovou a sua frota.

Quanto ao servigo ao passageiro, entre as concorrentes, a VASP apresentou o menor
valor por passageiro/km/transportado, estando acima somente da GOL, o que demonstra uma

estratégia de sobrevivéncia.
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Na estratégia de sobrevivéncia e crescimento no mercado, a companhia atuou a partir
de 2000 com tarifas abaixo das praticadas pelo mercado. Porém, nao reduziu os custos, € as
conseqliéncias de tais fatores podem ser vistas nos resultados da companhia a partir de 1999,

em que ela passou a apresentar crescentes prejuizos.

Segundo Beting (2006b), a VASP tevé um modelo de gestdo complicado, que passou
de uma administragao estatal para a administragdo de Canhedo, que, com seu perfil agressivo,

buscou a expansao sem antes estruturar a empresa para um crescimento sustentavel.

O capitulo quatro desta dissertacdo apresentou os dados pesquisados e a sua analise.
Na seqiiéncia, ¢ apresentado o capitulo cinco que compreende a conclusio e as

recomendacoes para proximos estudos.



5  CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

O atual ambiente competitivo exige que as empresas inovem em seus produtos e
servigos, mas a grande exigéncia quanto a inovagdo também tem sido no processo de gestdo.
As decisOes estratégicas das empresas precisam ser dinamicas, rapidas e eficazes, pois

impactam diretamente nos seus custos e no seu resultado.

As empresas necessitam ter uma ampla visao mercadologica de modo a identificar as
potenciais oportunidades e, a partir delas, adotar estratégias para poder aproveita-las. Tais
estratégias tém relacdo com sua imagem no mercado e com a eficiéncia de suas operacgdes
internas na busca por resultados positivos. A posi¢do da empresa em um setor depende da

melhor combinacdo dessas acdes estratégicas frente aos seus concorrentes.

A aviagdo comercial passou a sentir mais intensamente o impacto das mudangas apds
a desregulamentagdo do setor, que permitiu a entrada de novas empresas no mercado,
trazendo consigo uma visao diferente sobre o transporte aéreo de passageiros e o objetivo de

expandi-lo por meio de sua popularizagao.

Nessa visdo, a gestdo estratégica de custos desenvolveu técnicas que se propdem a
auxiliar na analise ambiental, na anélise estrutural e operacional da empresa, contribuindo

para o planejamento e para o controle estratégico.

O custo-meta propde a analise externa, em que sdo observados os precos praticados
pelos concorrentes e seus custos. A partir dessa observacao, podem-se estabelecer padrdes

compativeis ou melhores que os concorrentes.

Os determinantes de custos estruturais e operacionais propdem a andlise e o
planejamento da estrutura da empresa e as formas de otimizagdo dessa estrutura, buscando os

melhores resultados.
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Diante do cenario exposto, o objetivo desta dissertagdo consistiu em analisar, por meio
de técnicas da gestdo estratégica de custos, os impactos das decisdes estratégicas nos custos €

no resultado operacional das empresas do setor de aviagdo comercial brasileiro.

Para atingir esse objetivo, analisou-se inicialmente a evolucao historica do setor de
avia¢do comercial brasileiro, em que se buscou compreender principalmente a trajetoria das
empresas. Apds, foi analisada a participagdo no mercado, entre 1997 e 2005, das empresas
que fizeram parte da amostra da pesquisa, e verificou-se uma significativa inversdo de
posigdes. As empresas que se apresentavam como lideres em 1997 perderam grande parte da
participagdo até 2005 ou faliram, e as posi¢des de lideranga passaram a ser ocupadas pela

empresa que estava em quarto lugar em 1997 e por uma entrante.

Identificou-se, na seqii€éncia, as aparentes estratégias empresariais € competitivas
adotadas por cada empresa, e, através da gestdo estratégica de custos, analisaram-se tais

decisdes estratégicas e seus impactos nos custos e no resultado das empresas.

A andlise dos determinantes de custos foi a técnica que se demonstrou mais
abrangente nesta pesquisa. Por meio dela, foi possivel observar que a companhia que obteve
os melhores resultados operacionais foi a entrante no setor — a GOL, que trouxe um novo
modelo de negdcios, baseado em baixo custo. Na seqiiéncia, os melhores resultados, foram
alcancados pela companhia que adotou estratégias de adaptagdo a esse novo modelo —a TAM.

As demais nao demonstraram éxito.

A partir do custo-meta verificou-se que a GOL estabeleceu novos padrdes de tarifas e
de custos para o mercado, e desde sua entrada em 2001, as demais companhias vém buscando

a adaptacdo aos novos padrdes.

Através do estudo dos determinantes de custos, foi possivel identificar decisdes
estratégicas que levaram a GOL ao crescimento com significativa lucratividade; a TAM a
conquistar a lideranga e reverter os prejuizos; a VARIG e a RIO SUL a perder seu mercado e

praticamente desaparecer dele; e a VASP ¢ a TRANSBRASIL a falir.

Verificou-se através do determinante de custos tecnologia que o perfil da frota de
aeronaves impactou significativamente nos resultados das companhias, pois tem influéncia

direta em dois dos seus principais custos: o combustivel e a manutencao de aeronaves.
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No caso da GOL, que apresentou uma frota padronizada com avides grandes e
modernos, esses custos representaram em 2005, 37,8% da receita. A TAM, que possui um
perfil de frota semelhante, porém com avides de outro fabricante, apresentou no mesmo
periodo um custo de combustivel e manutencdo de 40,5% sobre a receita. A VARIG, cuja
diferenga de perfil estd nos avides de diversos modelos e mais antigos, apresentou um custo
de 49% da receita em 2005. A VASP cuja frota era sucateada incorreu num custo de 49,6%

sobre a receita em 2002; 45%, em 2003; e aumentou para 68,4%, em 2004, ano em que faliu.

Outro recurso tecnoldgico utilizado pelas companhias para reduzir custos € melhorar o
resultado foi a Internet. A GOL foi uma das primeiras empresas em investir na divulgagao da
compra de passagens pela Internet. Tal acdo estratégica reduziu, desde seu o inicio, a

utilizacao do GDS e, conseqlientemente, suas despesas comerciais.

Através do determinante de custos modelo de gestdo, verificou-se principalmente que
a VARIG ndo conseguiu acompanhar as mudangas devido ao modelo de gestdo da Fundacao
Rubem Berta, que ndo permitiu que a companhia evoluisse na velocidade necessaria para

adaptar-se aos novos paradigmas do mercado.

Verificou-se que o modelo de gestdo da VASP nao foi um determinante de custos
positivo, pois tinha um perfil agressivo no mercado. Isso esta refletido na reducdo das tarifas

em maior proporcao que a redugdo dos gastos.

Através do determinante de custos, estrutura de capitais, foi possivel verificar os
reflexos do desempenho econdmico das companhias no seu endividamento e no aumento das
despesas financeiras. Verificou-se, através do demonstrativo de resultados global da VARIG,
que a incidéncia de despesas financeiras foi um dos fatores que mais onerou a companhia a
partir de 1998. A GOL, no periodo analisado, para sustentar o seu crescimento sem aumentar
a dependéncia de capital de terceiros, tomou a decisdo estratégica de abrir o capital na bolsa

de valores.

O determinante de custos operacional, grau de utilizagdo da capacidade, permitiu
verificar que todas as companhias melhoraram o aproveitamento das aeronaves no periodo
analisado, porém nem todas melhoraram o resultado econdmico. Isso ocorreu devido a
influéncia de outros fatores que impactaram negativamente, por exemplo, o custo com

combustivel que aumentou em relagdo a receita de todas as companhias e que isso se deve a
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questdes conjunturais (aumento do prego do combustivel) que as empresas ndo podem
influenciar. A estratégia, nesse caso, esta na redugdo do consumo, o que pode ser conseguido

com aeronaves mais modernas. Isso foi demonstrado pela GOL e pela TAM.

Analisaram-se também as estratégias utilizadas pelas empresas para melhorar o
aproveitamento das aeronaves. Dentre elas destacam-se as promogdes, os programas de
fidelidade, o code share entre a TAM e a VARIG, o marketing, e a ultima estratégia da GOL
que, em 2007, adquiriu a VARIG. Tal estratégia pode promover a GOL ao primeiro lugar no
ambito doméstico, pois eliminou o principal fator que a deixava em desvantagem em relagdo a

TAM, a quantidade de slots nos aeroportos brasileiros, principalmente, em Congonhas, SP.

Conclui-se, portanto, que as decisdes estratégicas identificadas e comentadas
anteriormente tiveram grande impacto nos custos e no resultado operacional das companhias
analisadas. Tais impactos foram decisivos no crescimento da TAM e da GOL, na perda de

mercado da VARIG e da RIO SUL, e na descontinuidade da TRANSBRASIL e da VASP.

5.2 RECOMENDACOES

O setor de aviagdo brasileiro, através da atual ANAC, disponibiliza uma gama muito
grande de informagdes que, se aliadas as transformac¢des do mercado de aviagcdo em nivel

mundial, podem sustentar diversas pesquisas na area da gestao estratégica de custos e outras.

Verificou-se que o modelo de negocios das companhias de aviagdo mudou em nivel
mundial e que a GOL trouxe um novo modelo bem sucedido para o mercado brasileiro. Esse
sucesso incentivou a entrada de outras empresas como a BRA, a Webjet ¢ a Ocean Air. Tais
empresas também adotaram o modelo de negodcios de baixo custo. Por isso, sugere-se um
estudo dos custos da GOL frente aos custos das empresas entrantes, adeptas do conceito de

baixo custo e baixa tarifa.
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ANEXO I - Balanco Patrimonial da VARIG de 1997 a 1999 (em mil).

T 1997 1998 1999
ATIVO 3.247.200 | 2.302.198 | 2.801.768
Ativo Circulante 998.537 972.879 1.346.606

Disponivel 137.111 61.310 207.508
Créditos 668.597 459.922 550.782
Estoques 87.644 130.510 191.168
Diferidos 105.185 321.137 397.148
Ativo Realizavel a L.Prazo 389.445 409.962 560.989
Ativo Permanente 1.859.218 919.357 894.173
Investimentos 244,994 243.206 33.157
Imobilizado 1.610.529 666.287 625.765
Diferido 3.695 9.864 235.251

PASSIVO 3.247.200 | 2.302.198 | 2.801.768
Passivo Circulante 1.151.630 | 1.114.963 1.501.578
Passivo Exigivel a L.Prazo 1.808.675 | 1.092.690 1.270.303
Patrimonio Liquido 286.895 94.545 29.887

Capital Social 251.025 251.025 248.514
Reservas de Capital - - -
Reservas de Lucros 15.910 15.910 -
Reservas de Reav.Invest. 19.960 4.532 -
Lucros ou Prejuizos Acum. - (176.922)  (218.627)




ANEXO II - Balanco Patrimonial da VARIG de 2000 a 2005 (em mil)

2000 2001 2002 2003 2004 2005
ATIVO 3.027.188 | 3.865.592 | 2.375.280 | 2.441.904 | 2.766.396 | 2.335.423
Ativo Circulante 1.221.394 | 1.269.740 | 1.207.315| 1.015.781 1.216.848 1.309.605
Disponivel 115.591 125.950 94.931 137.773 109.834 94.636
Créditos 740.088 898.790 862.277 631.454 743.326 549.109
Estoques 188.434 89.565 22.910 21.771 25.404 31.042
Diferidos 177.281 155.435 227.197 224.783 338.284 634.818
Ativo Realizavel a L.Prazo 907.550 | 1.551.195 453.371 694.476 862.024 787.786
Ativo Permanente 898.244 | 1.044.657 714.594 731.647 687.524 238.032
Investimentos 53.459 462.811 461.720 523.490 495.117 52.816
Imobilizado 674.789 331.857 252.874 208.157 192.407 185.216
Diferido 169.996 249.989 - - - -
PASSIVO 3.027.188 | 3.865.592 | 2.375.280 | 2.441.904 | 2.766.396 | 2.335.423
Passivo Circulante 1.478.857 | 2.189.412 | 3.403.083 | 2.999.520 | 2.677.842 | 2.110.743
Passivo Exigivel a L.Prazo 1.696.983 | 2.199.378 | 3.492.272 | 5.799.309 | 6.532.646 | 8.145.546
Passivo a Descoberto (148.652)| (523.198)| (4.520.075)| (6.356.925)| (6.444.092)| (7.920.866)
Capital Social 248.514 248.514 248.514 248.514 248.514 248.514
Reservas de Capital - - - - - -
Reservas de Lucros - - - - - -
Reservas de Reav.Invest. - 106.327 94.284 83.306 72.932 -
Lucros ou Prejuizos Acum. (397.166)| (878.039) (4.862.873)| (6.688.745)| (6.765.538)| (8.169.380)




ANEXO III - Demonstracio do resultado do exercicio da VARIG (em mil)

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Receita Operacional Bruta 3.369.061 3.717.235 4.581.138 5.487.964 5.390.241 5.852.540 6.712.386 7.593.773 6.784.119
Receitas de Voo 5.135.871 5.011.071 5.574.066 6.469.475 7.135.920
Outras Receitas Operacionais 352.093 379.170 278.474 242911 457.853
Dedugdes da Receita Bruta (65.813) (94.400) (134.353) (165.953) (139.233) (68.234) (129.952) (117.090) (139.221)
Receita Operacional Liquida 3.303.248 3.622.835 4.446.785 5.322.011 5.251.008 5.784.306 6.582.434 7.476.683 6.644.898
Custos Operacionais 2.201.753 2.490.046 (3.566.034) (3.939.671) (4.317.031) (4.784.742) (5.493.312) 5.511.148
Custos dos Serv.Prestados 2.051.368 2.490.046 (2.996.360) (3.326.605) (3.601.746) (4.095.325) (4.584.483) (5.183.390) (5.511.148)
OutrosCustos Operacionais 150.385 (239.429) (337.925) (221.706) (200.259) (309.922)
Lucro Bruto 1.167.308 1.132.789 1.450.425 1.755.977 1.311.337 1.467.275 1.797.692 1.983.371 1.133.750
Despesas Comerciais (876.827) (928.330) (1.130.314) (1.305.484) (1.288.183) (1.234.545) (1.329.986) (1.349.052) (1.053.657)
Desp.Gerais e Administrativas (159.291) (167.986) (193.867) (212.243) (183.015) (190.051) (144.863) (180.964) (178.021)
Resultado Financeiro Liquido (157.144) (265.793) (336.512) (504.535) (577.396) (1.356.896) (124.965) (547.875) (393.180)
Outros Resultados Operacionais| (58.483) (259.752) (14.202) (12.455) (1.292.580) (1.990.841) 60.486 (673.824)
Resultado de Participacdes 13.208 (102.908) (158.538) (22.060) (38.244)
Result. Equival. Patrim. (10.070) (8.116) (126.440)
Resultado Operacional (12.746) (297.873) (478.136) (280.487) (852.620) (2.765.335) (1.815.023) (72.278) (1.291.372)
ftem Extraordinario
Resultados Ndo Operacionais 133.252 223.044 260.506 129.684 219.435 (102.199) (21.827) (14.889) (185.402)
Variagdo Cambial e Monetaria (92.669)
Lucro/Prejuizo antes do L.R. 27.837 (74.829) (217.630) (150.803) (633.185) (2.867.534) (1.836.850) (87.167)
Provisdo p/LR. e Contr. Social 122.810 - (1.476.774)
Reversdo Provisdo I.R. 49.473
I.Renda Diferido 2.264 152.312
Participacdo de Empregados (30.000)
Reversdo Juros s/Cap. Proprio
Lucro/Prejuizo do Exercicio 27.837 (25.356) (94.820) (178.539) (480.873) (2.867.534) (1.836.850) (87.167) (1.476.774)




ANEXO 1V - Demonstracio do resultado operacional das operacoes internacionais da VARIG (em mil).

1997 AV 1998 AV 1999 AV 2000 AV 2001 AV 2002 AV 2003 AV 2004 AV 2005 AV
Receitas 2.031.118 [ 100% | 2.217.933 | 100% | 2.757.886 | 100% | 3.133.200 | 100% [ 3.602.679 | 100% | 4.258.189 | 100% | 4.225.962 | 100% | 4.658.564 [ 100% | 4.198.721 | 100%
Custos Diretos 1.148.993 | 57% | 1.258.224| 57% | 1.532.449 | 56% | 1.796.614 [ 57% | 2.270.263 | 63% | 2.531.490| 59% [ 2.591.286| 61% | 3.167.839 [ 68% | 3.081.191 [ 73%
Tripulantes Técnicos 156.784 8% 175.458 8% 160.998 6% 153.181 5% 177.122 5% 190.426 4% 209.479 5% 229.414 5% 199.035 5%
Comissarios de Bordo 175.712 9% 197.437 9% 180.846 7% 187.794 6% 206.127 6% 217.998 5% 219.838 5% 255.404 5% 254.580 6%
Combustivel 281.272 | 14% | 250.226 | 11% | 325.208 | 12% | 548.161 17% | 642.358 [ 18% | 745.642 | 18% [ 916.373 | 22% | 1.264.405| 27% | 1.354.399 [ 32%
Deprec. Equip. de Voo 52.501 3% 54.452 2% 59.646 2% 54.740 2% 77.735 2% 31.561 1% 26.662 1% 20.427 0% 14.596 0%
Manutencdo e Revisdo 122.067 6% 129.368 6% 174.761 6% 206.248 7% 291.019 8% 381.138 9% 296.357 7% 361.241 8% 328.391 8%
Seguro de Avides 3.230 0% 2.851 0% 2.440 0% 3.425 0% 8.384 0% 18.787 0% 14.739 0% 11.725 0% 9.215 0%
Arrendamento de Avides 212293 | 10% | 281.357 | 13% | 403.564 | 15% | 416.199 [ 13% | 565.127 | 16% | 548.952 [ 13% | 491.733 | 12% [ 584.861 13% | 546.670 | 13%
Taxas de Pouso 55.505 3% 63.950 3% 83.096 3% 84.148 3% 109.671 3% 137.612 3% 138.154 3% 140.912 3% 121.383 3%
Auxilio & Navegacio 89.626 4% 103.122 5% 141.887 5% 142.713 5% 192.716 5% 259.370 6% 277.946 7% 299.446 6% 252.918 6%
Custos Indiretos 297.481 | 15% | 314.415 | 14% | 334.125 | 12% | 334.732 | 11% | 425.352 | 12% | 500.938 | 12% | 407.394 | 10% | 434.698 | 9% 406.970 | 10%
Organizacdo Terrestre 192.267 9% 209.581 9% 224.735 8% 210.562 7% 268.261 8% 317.869 8% 242.403 6% 254.905 5% 235.038 6%
Servigo ao Passageiro 103.747 5% 103.900 5% 108.462 4% 123.921 4% 156.432 4% 181.895 4% 164.239 4% 171.991 4% 162.014 4%
Outras Despesas 1.466 0% 933 0% 927 0% 249 0% 658 0% 1.173 0% 751 0% 7.802 0% 9.916 0%
Despesas Operacionais 650.896 | 32% | 710.779 | 32% | 913.543 | 33% | 1.059.346 | 34% [1.244.178| 35% | 1.259.734| 30% | 1.068.122 | 25% | 1.106.946 | 24% | 814.458 | 19%
Desp. Comerciais Pax 386.563 [ 19% | 434.907 | 20% | 577.999 | 21% [ 693.711 | 22% | 825.833 | 23% | 794.119 [ 19% | 868.000 | 21% [ 865.996 | 19% [ 635.216 | 15%
Desp. Comerciais Carga 142.034 7% 137.903 6% 168.883 6% 214.413 7% 291.966 8% 301.228 7% 97.403 2% 118.835 3% 62.701 1%
Desp. de Administragdo 122.298 6% 137.967 6% 166.660 6% 151.220 5% 126.377 4% 164.386 4% 102.718 2% 122.113 3% 116.539 3%
Juros de Financiamento 28.617 1% 28.579 1% 29.341 1% 16.759 1% 20.593 1% 21.811 1% 25.741 1% 22.808 0% 0 0%
RESULTADO LIQUIDO -94.870 | -5% | -94.065 | -4% | -51.573 | -2% [ -74.251 | -2% | -357.707 | -10% | -55.785 | -1% | 133.416 | 3% -73.728 | -2% | -103.898 [ -2%




