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“Toda pessoa precisa saber e sentir que é necessério, dar a alguém a
liberdade para assumir responsabilidades libera recursos que de outra
maneira permaneceriam ocultos. Um individuo ndo pode assumir
responsabilidades; um individuo que recebeu informacdes ndo pode
deixar de assumir responsabilidades” (CARLZON, 2005).



RESUMO

A gestao de custos e precos se tornou essencial devido a complexidade do sistema
aéreo mundial. Logo, muitas empresas perceberam a necessidade dos estudos em
relacdo ao mercado de atuacao, suas despesas e custos, de modo a oferecer aos
seus clientes os melhores servicos e os melhores precos. A evolucdo da aviacéo
provocou mudangas econdémicas e sociais, o surgimento de novas companhias criou
concorréncia dentro do mercado de transporte aéreo de passageiros, instigando as
companhias a se reinventarem e se adaptarem as novas mudancas. Por essas
razdes, o objetivo central deste trabalho de pesquisa exploratério e de procedimento
bibliografico € argumentar e ressaltar os custos que cercam as atividades das
companhias aéreas brasileiras, explorando os pontos criticos dos custos em busca de
maior consciéncia situacional financeira, preparando empresas do ramo aeronautico
para eventualidades, para tanto, a abordagem utilizada foi qualitativa. Pode-se
concluir que o os custos mais importantes variam conforme as oscilagdes econémicas
mundiais, e que que a forma de administrar e gerir as companhias carece de se
adaptar e se preparar para situacao improvaveis, a exemplo do 11 de setembro de
2011 e mais recente crise na saude em escala global no ano 2020 por conta da

pandemia de Coronavirus.

Palavras-chave: Aviagdo, Economia, Administracdo, Gerenciamento de Custos,
Andlise de Custos, Companhias Aéreas.



ABSTRACT

Cost and price management has become essential due to the complexity of the global
air system. Therefore, many companies have understanded importance research of
market to which they are operating and their expenses and costs, enabling their
customers to provide better service and prices. The evolution of aviation has increased
social and economic changes, the emergence of nhew companies competing in the
passenger air transport market, instigating the companies to reinvent themselves and
adapt as new ways. For these reasons, the main objective of this exploratory research
work and bibliographic procedure is to argue and highlight the costs that surround the
activities of Brazilian airlines, exploring the cost points in search of more stable
financial situation awareness, preparing companies in the aviation industry for
eventualities and for both approach used for qualitative. It can be concluded that the
most important costs vary according to global fluctuations, and that the way of
administering and managing societies needs to adapt and prepare for unlikely
situations, such as September 11, 2011 and the most recent crisis in the global scale
by 2020.

Keywords: Aviation, Economy, Administration, Cost Management, Cost Analysis,

Airlines.
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INTRODUCAO

A aviacdo civil € um mercado de grande importancia para a economia
brasileira, pois contribui em peso ano apds ano. Somente em 2018, por exemplo,
movimentou cerca de 25 bilhdes de délares (ENERO, 2018). No entanto, segundo a
Associacao Internacional do Transporte Aéreos, o lucro médio das empresas aéreas
brasileiras € de apenas US$ 2, isto é, ndo chegando a cobrir, muitas vezes, a despesa
de uma xicara de café por passageiro em determinas regiées (OLIVER, 2019).

Reducdes de despesas sao feitas para que seja possivel aumentar a
margem de lucro, umavez que é do interesse de investidores e clientes que resultados
positivos sejam alcancados. Isso se torna uma tarefa bastante ardua para os CEOs
responsaveis pelas companhias aéreas, 0s quais se veem, muitas vezes, no impasse
entre oferecer um servico de qualidade para seus clientes e obter um bom rendimento
financeiro, sempre na tentativa de que um nao prejudique o outro.

A dificuldade em desenvolver a atividade aérea de forma lucrativa €,
portanto, um desafio para muitas companhias aéreas; a geréncia dos custos, 0
excesso de legislacéo e as tramas politicas fazem parte do sistema que onera toda a
operacdo aeronautica. A partir disso, sera tratado neste trabalho a dificuldade de
rentabilizar empresas do setor aeronautico, mantendo destaque para o contexto
brasileiro.

A competitividade entre as empresas que atuam no setor para oferecer o
melhor servigco pelo menor custo € grande. Ocorrem, por exemplo, disputas acirradas
no valor das passagens aéreas, 0 que acaba sendo benéfico para os clientes, mas
arriscado para as companhias, que necessitam de uma margem de lucro segura para
gastos com possiveis imprevistos.

Uma estratégia utilizada por algumas companhias € o modelo low cost, que
foca unicamente no menor custo das passagens. Busca-se, dessa forma, clientes
dispostos a sacrificar o conforto e os servigos adicionais por um valor mais baixo da
passagem. No entanto, para que isso seja uma medida eficaz, € necessario que essa
estratégia seja implementada jA no surgimento da companhia, decisdes que
proponham simplicidade e maxima economia a fim de amenizar os custos, criando a
vantagem de baixo custo de operacdo, mas a desvantagem pela simplicidade de néao
poder oferecer servigcos mais aprimorados (MARTINS, 2016). Portanto, € interessante



citar as estratégias de atuacdo de cada companhia brasileira para contextualizar as
suas vantagens e desvantagens na gestao financeira.

VARIG, Transbrasil e VASP séo exemplos de empresas que fizeram parte
da grandiosa histéria da aviacdo brasileira e que também tiveram repercussao no
mercado internacional. A VARIG foi fundada em 1927 e operou até 2007, transportou
lideres religiosos como Jodo Paulo 2°, atletas famosos, presidentes, obtendo a
premiagdo do melhor servico de bordo em 1979 pela revista Air Transport World. O
dominio das rotas internacionais fez da VARIG simbolo de grandeza da aviagéo
brasileira e, com isso, acumulou muitos admiradores (CASAGRANDE, 2017).

O fim dessas companhias foi turbulento apesar de seus momentos de
gléria; a grande maioria fechou as portas por conta das dividas exorbitantes com
pagamento de direitos trabalhistas, fornecedores, empréstimos, entre outros. Logo, é
importante recapitular a historia dessas companhias, pois os recorrentes pedidos de
recuperacao judicial ttm banalizado a faléncia no setor aéreo.

O modal aéreo é fortemente influenciado por oscilacdo de cambio, politicas
econbmicas nacional e internacional, regulamentacdes especificas dos O6rgaos
aeronauticos, condices meteoroldgicas, tarifas aeroportudrias, entre outros tantos
fatores qualitativos e quantitativos que tornam desafiador estar a frente da geréncia
de uma empresa aérea (CASAGRANDE, 2018). O sistema de funcionamento do setor
aeronautico se torna ainda mais penoso diante das adversidades politicas,
econOmicas e sociais.

Em abril de 2020 foi declarado pela OMS estado de pandemia devido ao
virus da COVID-19 e, como consequéncia, foram necessarias medidas de prevencao
como o isolamento social. Isso levou a reducdo de quase 90% das operacdes
comerciais em 2020, situacdo até entdo imprevisivel para um administrador
(MARINHO, 2020).

A industria aeronautica, infelizmente, carece de estudos e divulgacdes que
constituam conhecimentos que se relacionem diretamente a administracdo e gestao
de companhias aéreas, sendo preciso trazer luz ao complexo mundo financeiro no
qgual o setor aéreo esté inserido. Para iniciar, sera analisado a cronologia dos fatos de
forma a ponderar sobre os motivos pelos quais empresas aéreas se deparam,
frequentemente, com dificuldades financeiras e chegam, muitas vezes, a insolvéncia.
Esta monografia visa, com isso, o esclarecimento de dados referentes ao

gerenciamento de custos e riscos da aviagdo comercial.



1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A aviagcdo € uma area de vulnerabilidade e risco por conta de custos
operacionais extremamente altos e pequenas margens de lucro. A quantidade de
elementos e variaveis que podem influenciar nas opera¢des tornam seu planejamento
financeiro desafiador uma vez que se precisa de investimentos altos para manter as
companhias aéreas em funcionamento. Esse contexto de imprevisibilidade
progndstica faz com que seja extremamente dificil para uma empresa desse ramo ndo
entrar em crise financeira e, quando chegam nesse ponto, a solicitacdo de
recuperacao judicial, seguida pela faléncia, torna-se praticamente inevitavel.

Tem-se, a partir disso, 0s seguintes questionamentos: é possivel que
companhias aéreas obtenham equilibrio entre lucros e despesas operacionais ou a
faléncia é algo inevitavel cedo ou tarde? Qual o custo merece maior dedicacado dos
CEOs? A culpa € unicamente dos altos custos com as operacdes ou é possivel que
ocorram falhas no gerenciamento das companhias? Qual dessas variaveis deve ser
observada constantemente? Por que o histérico de empresas aéreas falidas € téo
extenso? Essas sao questdes que sempre estiveram presente ao longo da historia da
aviacdo e, para fomentar ainda mais o estudo, pensando no atual cenario de
contaminac¢do mundial por Coronavirus, procurou-se encontrar os aprendizados que
a pandemia trouxe para esse setor e, a partir deles, identificar os possiveis cenarios

para a atividade aérea no futuro proximo.

1.2 OBJETIVO

O objetivo desta monografia € investigar, questionar e ressaltar pontos
criticos do gerenciamento econémico do setor aéreo, procurando contribuir com 0s
conhecimentos existentes através de uma abordagem critica e reflexiva acerca do
passado, presente e futuro. Quanto mais forem os estudos sobre essa temaética,
melhores preparadas as empresas estardo para o enfrentamento de adversidades que
interferem na dinamica mundial como crises politicas, sociais, da saude e tudo o que
pode estar relacionado, de forma geral, com o fazer do ser humano no tempo e no

espago.



1.2.1 Objetivos Especificos

a) Analisar os custos e categoriza-los, de forma que se possa entender como eles
contribuem para resultados indesejados a ponto de levar a faléncia até mesmo
empresas de grande porte.

b) Avaliar o peso destes custos na operacdo e as consequéncias da falta de
investimento e do baixo consumo.

c) Extrair a historia das companhias aéreas em atividade e os tipos de abordagens
executados por cada empresa aérea em operacao no Brasil.

d) Pontuar as principais empresas em dificuldade e que vieram a perecer no
mercado nacional e internacional e sua abordagem em relagdo ao tipo de
cliente e servigos que buscou ofertar.

e) Explanar a respeito dos impactos do Coronavirus na aviacado brasileira e os

seus possiveis reflexos a longo prazo.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presidente da GOL Paulo Kakinoff disse em entrevista a revista exame
em 2014 “A gestdo da receita € hoje a parte mais importante de uma companhia
aérea.”, 0s motivos por tras da afirmacdo sdo justamente pelo momento em que a
empresa precisou reestruturar a suas estratégias. A Gol Linhas Aéreas desde o seu
surgimento se considerou e buscou as caracteristicas de uma companhia aérea de
baixo custo, mas 2013 diante de uma situa¢do que o corte de custos ndo era mais o
suficiente para manter os resultados positivos, e precisou rever a sua posicao frente
o mercado brasileiro, afim de reconquistar seus clientes. Em sintese, até mesmo a
férmula de manter os custos mais baixos que os lucros ndo é o segredo para evitar
resultados negativos.

Vive-se em um momento econdmico em que muitas empresas, apesar dos
sucessiveis prejuizos, mantem a oferta de seus servicos ao publico porque ainda
encontram fontes de financiamento com juros baixos, contudo, ainda que o
endividamento por juros seja pequeno, em algum momento serd necessario amortizar
a divida contraida. Portando, pela relevancia do mercado aeronautico no

desenvolvimento econdémico mundial, como a agilidade no transporte de bens e no



transporte coletivo, é importante o estudo aprofundado na gestdo de custos em
conjunto com a gestao administrativa.

A faléncia de uma companhia aérea ndo costuma ocorrer de forma
repentina, exceto em situacdes de catéstrofe de grande escala. Para verificar o
desempenho de determinada empresa ao longo do tempo, avalia-se a situacéo
financeira dessa e, conforme os resultados obtidos, é possivel fazer um progndostico;
quando os indicadores demonstram sucessao de rendimentos negativos, a companhia
perde valor de mercado, afastando possiveis investimentos. As consequéncias sdo
desemprego, dividas trabalhistas e dividas também com fornecedores, investidores e
bancos, gerando um efeito-domind que atinge toda a cadeia produtiva em maior ou
menor escala.

Neste momento, em que a humanidade se depara com uma situacao
atipica na qual todas as nacdes enfrentaram recessao em suas economias, é ainda
mais necessario discutir sobre gestdo de companhias aéreas e planejamento
financeiro a longo prazo a fim de se estar melhor preparado para eventualidades
dessa magnitude. Certa vez, o fundador da TAM linhas aéreas Amaro Rolim, citado
por Cohen (2008), afirmou que “Quem ndo tem inteligéncia para criar tem de ter
coragem para copiar’. Essa frase se aplica perfeitamente ao contexto de fragilidade
de companhias aéreas, as quais necessitam repensar constantemente suas
estratégias de sobrevivéncia, mesmo que isso signifique ter que copiar préticas

administrativas da concorréncia.

1.4 NATUREZA E TIPO DE PESQUISA

Pesquisa de carater exploratéria e qualitativa; utilizou-se do acervo de
documentos da bibliografia disponivel como artigos e livros para a constru¢do do
referencial tedrico. Esse € um método que permite aprofundar um conhecimento sobre
determinado grupo ou situagcéo social e que ndo envolve, nesse caso, pesquisa de
campo e, assim, a opinido do pesquisado bem como do pesquisador conforme
exemplifica (Goldenberg, 2004 p. 33).

A forma exploratéria de pesquisa segundo a perspectiva de Gil (2002) visa
a aprofundamento no objeto de estudo. O modo de estudo se baseia em obras
bibliograficas de qualidade afirmada, e tem a finalidade de explorar o maximo possivel



0 tema proposto para entregar ao leitor de uma forma que tenha facil compreenséo,

sendo criado se possiveis hipoteses (GIL, 2002 p. 41).

1.5 MATERIAIS

Sera analisado as seguintes matérias:

Bibliograficos: Livros de carater educativo voltados para administracdo de

companhias aéreas, disponiveis a venda, ou livres ao acesso publico.

Documentais: Publicacdes que analisam o crescimento e comportamento do setor
aéreo bem como paginas e jornais usadas pelas proprias companhias para
apresentador seus resultados aos investidores. Também se utilizou de periodicos e
dados publicados por organizacdes publicas e privada voltadas ao auxilio e

regulamentagéo das operacdes comerciais aéreas.

Sao eles:
o A Hora Da Verdade — Tom Petter

o Foundations of Airline Finance - Bijan Vasigh, Kenneth Fleming e
Barry Humphreys

o Hidden Value - Charles A. O'Reilly Il Jeffrey Pfeffer

o Publicacbes da IATA - International Air Transport Association

o Publicacées da ANAC — Agéncia Nacional do Transporte Aéreo

o Jornais e periodicos digitais.

1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O capitulo 1 exemplifica o problema de pesquisa e 0s objetivos a serem
compreendidos, natureza de pesquisa, além dos materiais utilizados. O capitulo 2
trata da fundamentacao teorica, citando os custos significantes de uma companhia
aérea, a exemplo do combustivel e manutencdo das aeronaves. Também sao
descritas as receitas mais comuns e formas de como explorar, com exemplos na
pratica. E mencionado, ainda, as histérias de grandes companhias que foram a

faléncia, as consequéncias para a economia € 0s principais motivos que tornaram



suas existéncias insustentaveis. No capitulo 3, € mencionado quais 0s principais

agravantes que oneram as empresas aéreas.



2 ANALISE DA FRAGILIDADE FINANCEIRA DAS EMPRESAS AEREAS
BRASILEIRAS

A Importancia da aviacao se justifica pela agilidade com que desempenha
a tarefa de transportar bens e pessoas de forma rapida, quando comparado com 0s
meios convencionais por terra e agua, ambos sdo de interesse politico e econdmico
(OLIVEIRA, 2009). Todavia, as companhias séo influenciadas por diversos fatores
como cambio, preco do combustivel, politicas internacionais e nacionais, o0 que torna
desafiador as suas financas, logo, estudar os desafios por tras dos numeros
apresentados trimestralmente aos investidores e entender os custos € essencial para
evitar possivel faléncia no futuro (CASAGRANDE, 2018).

Devido a essa fragilidade financeira recorrente demonstrado pelas
companhias aéreas, serdo analisados 0s principais custos operacionais e possiveis
receitas. Ademais, sera e analisado a histéria de empresas que fracassaram com a
finalidade de pontuar os possiveis erros e acertos, utilizando dessas informacdes para

analisar as empresas em atuacdo no mercado e criar perspectivas para o futuro.

2.1 CUSTOS E DESPESAS OPERACIONAIS

Os custos e despesas sao gastos dispendidos pela empresa aérea para
exercer as atividades comerciais e embora essas duas palavras sejam muitas vezes
percebidas em alguns contextos como sinbnimos, para fins juridicos e financeiros,
elas possuem distingdo. Determina-se como custo 0s gastos ligados diretamente com
0 servi¢o ou produto e como despesa aqueles que se dao de forma indireta. Custos,
dessa forma, sdo todos os gastos que ndo se alteram mediante a quantidade de
produtos ou servicos prestados. Sdo exemplos desses custos o combustivel, a
manutencao e as taxas de embarque, as quais sdo de extrema necessidade para as
operacoes aéreas (VASIGH ET AL, 2015 p.90).

As despesas também s&o gastos, mas nao estédo diretamente relacionado
a obtencao de receita da empresa como o pagamento da luz utilizado pelo prédio da
administracdo de uma companhia aérea ou 0s salarios da equipe das atividades
administrativas, a exemplo do contador da empresa, esses sédo definidos como
despesas, pois o0 servi¢o prestado de transporte de voo ir4 ocorrer independente do
setor de contabilidade existir (VASIGH ET AL, 2015 p.93).



Os tipos de custo ou despesa séo divididos entre fixos e variaveis, sendo
gue os custos fixos, independem da quantidade ou tempo da prestacfes de servico,
nao importando o quanto aumente ou diminua a demanda, o valor sera pago (VASIGH
ET AL, 2015), a exemplo do aluguel de aeronaves, que usualmente é estipulado um
valor mensal a ser pago. Pode ser usado como exemplo de custo variavel, o custo do
combustivel, pois ele varia principalmente conforme o0 seu uso, ao preco do petréleo
e no cambio atual da compra.

As empresas listadas na B3 tém o compromisso de trimestralmente divulgar
os resultados da companhia, suas receitas, despesas entre demais relatérios
conforme a legislacdo brasileira (REIS, 2019). Os custos reportados pelas
companhias aéreas brasileiras aos seus investidores sdo usualmente divididos em
(ABEAR, 2015):

e Custos com Combustivel;

e Custos com Tarifas Aeroportuarias e de Navegacao
e Despesas com Funcionarios;

e Publicidade de Propaganda;

e Depreciacdo e Amortizacao;

e Arrendamento Mercantil

e Manutencao das Aeronaves;

e Prestacao ou gastos com o Servico ao Passageiro.

O objetivo desde detalhamento visa a familiarizacdo com o contetdo a
seguir pois sera abordado os impactos desses gastos na administracao financeira do
setor de transporte aéreo publico. Ha variacbes nas categorias expostas pelos os
demonstrativos de resultados ou ainda mais detalhamentos, conforme a companhia
julga relevante o que pode interferir no entendimento ao contextualizar com os dados

ofertados pelas companhias aéreas.

2.1.1 Cambio

O dolar influencia na maioria dos custos de uma companhia aérea, a
exemplo do combustivel querosene (JET Al ou JET A), além de pegas e componentes

para a manutengao, pois a maior parte dessas pecas sao produzidas e importadas



principalmente de fabricantes do mercado europeu e norte-americano. Infelizmente, o
cambio é capaz de anular a baixa nos precos do petrdleo para paises com moedas
com menor poder de comprar como a moeda Real Brasileira, 0 que € uma
desvantagem para as companhias brasileiras em relagdo as empresas americanas,
recebem e pagam em majoritariamente em délar todos os seus custos. E, portanto,
um mercado mais previsivel, at¢é mesmo pela importancia econémica que possui
(ROUBICECK, 2020). A evolucao do dolar em relagdo ao plano real bateu maxima em
2020, sendo negociado muito préximo de 6 reais, sendo extremamente ruim para

qualquer negdcio que depende da moeda (G1, 2020).

Grafico 1 — Valorizacdo do Barril de Petréleo
USD/BRL - Délar Americano Real Brasileiro * 5,4818 +0,0006 (+0,01%)
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(Investing, 2020)
Conforme demonstrando no Grafico (Figura 1.0), houve um aumento

significativo nos ultimos 5 anos. Podemos pontuar como 0s principais motivos:

- Balanga Comercial — Quando maior foi a exportacdo de mercadorias para
o exterior em relacdo as importacdes, maior sera a valorizacdo do Real; (UNIBH,
2020)

- Liquidez mundial — quando menor for a taxa de juros, de uma pais estavel
como os E.U.A, hd uma maior fuga de investidores para paises emergentes, como o

Brasil, auxiliando na balanca comercial citada acima; (UNIBH, 2020)



- Taxa de juros — Taxas de juros mais alta no Brasil, em relacéo a paises
como E.U.A, também contribuem para chamar a atencdo dos investidores
estrangeiros, e portando ha uma maior entrada de dolar no pais com pensamento em

lucrar com investimentos derivados da taxa de juros SELIC; (UNIBH, 2020)

- Cenério Externo — A instabilidade econdmica também contribuia para o
crescimento do dolar, a medida que a economia mundial esta instavel, investidores
buscam paises com economias estaveis, deixando de ser atrativo a economia

brasileira, que ainda esta em crescimento; (UNIBH, 2020)

- Risco Pais — O Brasil possui um risco politico, econdmico e social que que
também afugente investidores estrangeiros, o que contribui para o aumento do dolar
nos ultimos anos; (UNIBH, 2020)

- Intervencdo do Banco Central (BACEN) — O Banco Central adotou em
1999 o cambio flutuante, que permite que a moeda varie conforme a entrada e saida
de moeda porém para manter a minima estabilidade do real, no caso, sem variacdes
abruptas, € utilizado através de técnicas como swaps cambiais, venda direta e leildes
de linha para amenizar a volatidade. As vantagens, sdo um menor endividamento,
crescimento da inflacdo no pais entres outra vantagens competitivas do mercado.
(BACEN, 2020)

E importante elencar que o délar foi um fator de complicacdes, ndo apenas do
cendario atual, mas também no passado, no momento que se tornou insustentavel controlar
a taxa de cambio em um valor fixo e se passou a permitir a flutuagéo da moeda. A nova
medida proporcionou aliviou a economia nacional, mas, no curto prazo, empresas que
possuiam dividas em dolar foram influenciadas negativamente (MEMORIAL DA
DEMOCRACIA, 2020). A VARIG foi um exemplo de companhia aérea duramente afetada
pela taxa de cambio, sendo atribuido como um dos fatores que contribuiu para sua
faléncia. Assim sendo, fica visivel que conforme apresentado no grafico, a alta do doélar
nao se deve a consequéncia de um unico fator: é resultado da soma de todo o cenario
econdmico mundial e, principalmente, nacional & medida que o pais prospera e produz
bens importantes e valiosos, ao ponto de chamar a atencao de investidores estrangeiros,
nossa moeda se valoriza, a economia flui e a necessidade de transporte busca a solugdes

na atividades aéreas.



2.1.2 Combustivel de Aeronaves

O combustivel € um ponto central no orcamento das empresas, pois € o
que faz, em esséncia, a operacdo aerondutica funcionar. No entanto, também é o
elemento que agrega o maior valor no total dos custos (AGENCIA CNT
TRANSPORTE ATUAL, 2018). Como o petréleo é a matéria prima para o combustivel
utilizado nas aeronaves, seu valor varia conforme a lei de oferta e demanda (CLICK

MACAE, 2020). O gréfico 2 demonstras exatamente essa historia.

Grafico 2 — Valorizac&o do Barril de Petréleo Brent
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Fonte: (INDEXMUNDI, 2020)

A partir da analise do grafico, pode-se perceber a volatilidade com que o
preco do barril de petréleo exerce sobre preco do combustivel, tendo valores abaixo
de 20 délares até 0 momento em que superou o valor de 120 délares, sendo a matéria
prima do combustivel utilizado por aeronaves, o0 querosene, € o petrdleo (LOPES,
2020), verifica-se, com isso, a sua interferéncia nos precos do combustivel
aeronautico.

A andlise historia dos custos apontam o combustivel como principal vildo
de resultados, possuindo participagao de aproximadamente 30 por cento do total de
gastos das companhias aéereas conforme dados disponibilizados pela Associagao
Brasileira das Empresas Aéreas. Roubiceck (2020) relata que o combustivel é
influenciado por dois fatores: o preco do petréleo e a cotacdo do doélar. A situacdo no

ano de 2020 favoreceu a queda do valor de comercializagdo, o que poderia ser um



alento as companhias ja que o querosene € um custo alto para as operacoes, mas o
segundo elemento, que € a cotacao do dolar, teve alta valorizacao.
O cambio alto pode anular a queda no prego do barril ou até levar a um
aumento no preco do combustivel. Mas, independentemente do preco do
combustivel, a tendéncia é de que as companhias aéreas reduzam as

compras do produto, uma vez que estdo diminuindo 0 ndmero de voos.
(ROUBICECK, 2020)

A cotacdo do barril de petréleo oscila constantemente, mas ainda que a
oscila de preco venha a beneficiar o custo com combustivel das companhias em
situacado de crises politicas, a instabilidade econémica nacional e mundial interfere no
cambio. Consequentemente, no atual momento em que o petréleo oferece precos
mais baixos, esse custo continua pressionando as finangas aéreas devido a taxa de
cambio (ROUBICECK, 2020). E, portanto, o principal agravante para companhias que
atuam em mercados emergentes, 0s quais a moeda nao possuia a estabilidade
comparada a moedas como o euro e dolar (COMISSAO EUROPEIA, 2020)

Em relacdo ao consumo do combustivel, pode-se mencionar que as
aeronaves sao consideradas eficientes a medida que otimizam o consumo de
combustivel, portando, pesquisadores e desenvolvedores buscam constantemente
formas de produzir motores ou superficies que diminuam o consumo (KOCH, 2020),
pois quanto menor for o arrasto da estrutura da aeronave no ar, melhor € a fluidez
com que o escoamento dos filetes de ar que percorrem a estrutura da aeronave;
gerando menor arrasto, menor sera a necessidade do empuxos dos motores
(CENGEL; CIMBALA, 2015). Devido ao fato de o combustivel ser uma parte
importante dos custos de todas as companhias aéreas mundiais, € importante a busca
por aeronaves com um uma eficiéncia dinamica e motora, € neste quesito que a
tecnologia e a inovacao sdo aliadas de qualquer operador aéreo.

O Winglet (Boeing) ou Sharklet (Airbus) sdo exemplo de inovagdes e
tecnologicas que tem contribuido para a redugdo do custo com o consumo de
combustivel, sendo essa uma estrutura utilizada na ponta das asas que diminui o
impacto do escamento do ar ao se descolar da asa, capaz de diminuir em quase 5%
ou 7% o consumo de combustivel. O custo de instalagdo nem sempre é valido, pois
uma aeronave antiga que nao contenha esses sistemas, arcara com um custo alto
para ajustar a estrutura, e caso a aeronave seja utilizada para trechos curtos, o custo

de instalacdo ndo se paga por ndo conseguir economizar combustivel o suficiente que


https://www.nexojornal.com.br/expresso/2020/03/09/Por-que-o-crash-do-petr%C3%B3leo-pode-mudar-o-mercado-de-energia

justifique o custo de instalacdo, portanto, esse € um ponto a ser somado ou hdo como
investimento para o diminuir o custo (KESMODEL; MICHAELS, 2012).

2.1.3 Arrendamento (Leasing)

Grande parte das companhias aéreas, na década de 60 e 70, era estatal, o
que contribuia para a credibilidade do setor. Isso garantia que as empresas, em
situacdes de crise, seriam financeiramente amparadas. A Varig, no entanto, foi um
caso atipico: era uma empresa que, apesar de ser privada, obtinha de vantagens
governamentais, tendo viés politico e sindical. Ela foi, inclusive, apoiada pelo Banco
Nacional do Desenvolvimento, BNDES, para compras de aeronaves do exterior nos
anos 60 (GOMES ET AL, 2018 p.122)

Com o apoio do estado, as companhias de aviacdo compravam suas
aeronaves a vista ou, entdo, por meio de empréstimos com bancos. Dessa forma, o
mercado aeronautico teve crescimento rapido e dinamico e, na década de 90, iniciou-
se, nos Estados Unidos da América, as operacdes de Leasing, também definidas
como arrendamento mercantil (GOMES ET AL, 2018 p.122).

O Arrendamento Mercantil é sindbnimo de locacdo financeira e é,
atualmente, um meio amplamente utilizado por todas as companhias. O termo mais
utilizado vem do inglés “Leasing” e é citado por Freitas (2017) quando retoma a “Lei
n°® 6.099 de 1974 a qual trouxe em sua alteracao pela Lei n® 7.132, de 1983, a seguinte
redacdo em seu Art.° 1, § (Paragrafo) unico”:

(...) “Considera-se arrendamento mercantil, para os efeitos desta Lei, o
negécio juridico realizado entre pessoa juridica, na qualidade de arrendadora,
e pessoa fisica ou juridica, na qualidade de arrendataria, e que tenha por

objeto o arrendamento de bens adquiridos pela arrendadora, segundo
especificacdes da arrendataria e para uso préprio desta” (BRASIL, 1988).

E justamente o arredamento mercantil umas das praticas mais utilizadas
pelas companhias. Em um estudo do Banco Nacional do Desenvolvimento, Sérgio
Bittencourt Varella Gomes traz um dado importante a respeito do crescimento dessa

modalidade no mercado:

“Conforme Van Leeuwen (2016), a participacdo no mercado global das

empresas de leasing varia conforme o modelo de aeronave. Em 2016, elas



detinham 41% da frota de B737 e 51% da frota de A320” (GOMES ET LA,
2018, p120).

As aeronaves da série Airbus A320 e Boeing 737 sdo as mais utilizadas em
todo o mercado mundial devido a combinacdo de seu desempenho, alcance e
configuracdo do passageiro, além de outros fatores (MJATVEIT, 2018). A compra de
aeronaves pelo valor a vista ndo € uma das modalidades mais bem vistas devido ao
alto custo de aquisicéo, a desvalorizacdo do valor de mercado das aeronaves que
foram compradas e preocupacédo de venda em um futuro momento, tornando-se
menos atrativa para a grande maioria companhias. A modalidade de leasing segundo
0 estudo do BNDES as empresas de leasing correspondem por cerca de 38% das
aeronaves de passageiros em uso no mundo (GOMES ET AL, 2018, p.120), e possui

uma grande participacdo na compra de aeronaves como demonstra o grafico 3:

Grafico 3 — Participacdo Do Mercado de Leasing
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Como pode ser visto dificimente as corporacfes utilizam apenas de
recursos proprios para a compra de aeronaves, sendo mais facil a utilizacdo do
leasing. O tipo mais utilizado, é o leasing operacional e secundariamente o financeiro
(GOMES ET LA, 2018, p.149 e p.150), sendo que o leasing operacional é basicamente
o aluguel pela aeronave de propriedade de um grupo de investidores e o leasing



financeiro possui a caracteristica de haver a opcédo de compra da aeronave ao final
do contrato, que usualmente € de 8 a 12 anos (GOMES ET AL, 2013 p.147)

O leasing financeiro veio, conforme mencionado anteriormente, para
substituir o financiamento direto com o banco e, com isso, o risco do empréstimo &
divido entre companhia aérea, bancos e grupo de investidores. As companhias
costumam utilizar os recursos proprios para o pagamento inicial, em torno de 25%, e,
posteriormente, o restante é pago pelo grupo a qual a companhia assinou o contrato.
(GOMES ET AL, 2018, p.150) Sendo assim, acaba-se dividindo o custo de aquisi¢cao,
pois com o recurso de uma aeronave se pode criar o0 leasing de 4 aeronaves, € a

pratica é viavel desde haja demanda.

O leasing operacional, por ser o simples aluguel de uma aeronave paga
mensalmente, € Util para periodo de alta demanda, como € o caso do verado no Brasil,
quando o turismo domeéstico e internacional estd em alta para as praias brasileiras.
Logo, o arredamento operacional é util para complementar o arredamento financeiro,
gerando a flexibilidade desejada pelas companhias sem o compromisso com o ativo
(GOMES ET AL, 2018, p.149).

As vantagens do leasing incluem a auséncia de desvalorizacédo do bem, o
uso limitado ao tempo de contrato, a possibilidade de devolver o equipamento no final
do acordo sem ter a preocupacdo com a venda, entre outros. Isso faz com seja
possivel, por exemplo, alterar a frota de tempos em tempos, medida extremamente
importante para reducdo dos custos operacionais, pois quanto mais velho o aviao,
maior se torna os custos com manutencdes, ja que elas necessitam ser cada vez mais
frequentes. Compreende-se, portanto, que comprar uma aeronave a vista é menos
vantajoso do que utilizar o0 mesmo recurso financeiro para obtencdo de mais

aeronaves através de financiamento ou leasing (GOMES ET LA, 2018, p.122).

A compra de uma aeronave a vista € menor que a soma das parcelas e do
valor investido na compra, que perdura de 7 a 12 anos (GOMES ET AL, 2013 e 2018
p.135). Tem-se vantagens em relacdo a mitigacdo dos riscos e a capacidade de
ampliar as compras, mantendo uma média de idade das aeronaves, por isso, o leasing
acaba sendo uma boa pratica. Uma aeronave varia conforme o ano, modelo, entre
outras variaveis, e pode custar até US$ 100 milhdes de délares, sendo esse valor

dividido nos meses do periodo de contrato (VARGAS, 2020).



A importancia de analise desse custo, é justamente a volatilidade que ela
esta exposta ao Dolar (MORAES, 2015), outro fator importante, € o de que o custo
de compra a vista € muito menor em relacdo ao Leasing de aeronaves, devido a
necessidade de grande utilizacdo de caixa para a compra das aeronaves, as
companhias acabam criando um frota mista, mitigando o risco de ser proprietaria em
ter dos ativos e efetuando leasing de outra parte para obter a flexibilidade, € um
importante estratégia para se manter no mercado, mas que obviamente compromete
caixa (GOMES ET AL, 2013 p.133 p134 e .p135). Em 2019, a Avianca Brasil pediu
recuperacao judicial, pois ja ndo era mais capaz de pagar o leasing, tendo dividas de
mais de 30 milhdes de ddlares com os grupos de leasing de suas aeronaves bem

como bens bloqueados pelas autoridades (REUTERS, 2019).

2.1.4 Salarios e Beneficios

A folha de salério foi e ainda pode ser o principal fator de peso nos custos
das companhias aéreas. Historicamente falando, o combustivel ja teve oscilacdes
bruscas antes em ganhos e perdas, a folha de pagamento, por outro lado, tem
crescimento a medida que a economia dos paises expande, e em casos de
estagnacédo ou deflacdo o salario, costuma permanecer no mesmo patamar até novo
crescimento (VASIGH ET AL, 2015, p.52).

Varios anos atras, os salarios e vencimentos eram o item de maior custo para
as companhias aéreas; com a recente tendéncia de alta do preco do petréleo,
o combustivel superou os salarios como o maior custo (ver Figura 2.6). Como
resultado da estrutura de fluxo de caixa, elasticidade de preco significativa 8
e aumento da concorréncia, as companhias aéreas tém lutado para repassar
0 aumento do preco do combustivel aos clientes. Assim, as companhias
aéreas tiveram que arcar com pelo menos parte do custo adicional do
combustivel, refletindo a dificuldade frequentemente experimentada em
repassar tais custos adicionais para o consumidor em um mercado altamente
competitivo, resultando em baixo desempenho financeiro. Para combater
isso, 0s gerentes financeiros aumentaram os investimentos em aeronaves
com baixo consumo de combustivel, novas tecnologias (como winglets
combinados) e programas de reducdo de peso da aeronave para reduzir
custos. (VASIGH ET AL, 2015 p. 52)

No livro Foudations Of Airline Finance onde Vasigh, Fleming e Humphreys
(2015) justamente analisam que, muito anos atras, os custos com a folha de
pagamentos era o principal custo das principais companhias aéreas do mundo, mas

com o passar do tempo, conforme se percebeu que o petrdleo € limitado, o custo se



elevou e ultrapassou a folha de salario como o maior dispéndios das despesas
operacionais. O mercado aeronautico teve um abrupto crescimento nos ultimo 10 anos

com um aumento de 88% (BRASIL, 2017), conforme apresenta o gréfico abaixo:

Grafico 4 — Crescimento Aéreo no Brasil
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Conforme o gréafico 4 exemplifica, houve crescimento brusco desde o inicio
do século da demanda pelo servico aéreo e do PIB, “A filial da Airbus, EADS, afirma
gue a relacdo passageiros/quildmetros deve ter um crescimento de 4,8% ao ano, e 0
trafego aéreo deve dobrar nas préximas décadas” (EXAME, 2011). A medida que o
transporte passou a ser mais necessario na vida dos brasileiros, o setor aéreo cresceu
e, consequentemente, precisou de mao de obra qualificada, o mercado aéreo mundial
teve, em 2016, aumento de 1% perante ao percentual de combustivel, por isso, além
do consumo de combustivel, entender a folha salarial também se tornou importante
(PROKOPOQVIE, 2015).

Apesar do setor aéreo tender ao aumento dos custos operacionais com
novas contratacdes de funcionarios, a tecnologia tem contribuido para a reducao das
atividades humanas. Antigamente, por exemplo, as tripulacdes eram compostas por
engenheiros mecanicos, navegadores, comunicadores e ndo somente pilotos e
copilotos. Com o passar dos anos, atividades que eram do manejo do piloto foram
simplificadas com os sistemas de navegacdo das proprias aeronaves e outras

facilidades na pilotagem, dessa forma, tornou-se desnecessario ter 5 pessoas em uma



cabine de comando. Com o desenvolvimento tecnolégico constante e acelerado,
muitas aeronaves executivas podem hoje ser pilotadas por apenas uma pessoa
(UBIRATAN, 2020). O avanco da ciéncia também permitiu que as aeronaves fossem
pousadas sem interferéncia alguma do piloto. Pressupde-se, a partir dessa dinamica,
gue a reducao dos custos com salarios de funcionarios sera uma tendéncia cada vez
maior no futuro (BIANCHIN, 2019).

No Brasil, 0 custo dos salarios se tornou insignificante diante do valor pago
pelo combustivel, e como foi analisado até entdo, a cotacdo do dolar se torna o
principal agravante no aumento desse custo. A folha de pagamento, a exemplo da
GOL e AZUL, teve a contribuicdo de aproximadamente 15% nos custos totais no
acumulado em 2019, o que parece pifio ao comparar que, no mesmo periodo, ambas
as companhias apresentaram gastos com combustiveis de aproximadamente 40%.
Em sintese, o custo com a folha de pagamento nos dias de hoje tem potencial de
crescimento pela escassez de méo de obra qualificada, sendo uma preocupacéao
maior no ambito internacional porque a despesa tem potencial de disputar o lugar de
maior custo aéreo (BRYAN, 2018), entretanto, no mercado nacional, o combustivel e
o délar roubam essa posicao por conta dos agravantes da desvalorizacdo da moeda
(ROUBICECK, 2020).

Existem uma crescente falta de mao de obra qualificada, mas os custos de
qualificacdo de profissionais € extremamente alto, de 90 mil a 140 mil reais, sem
promessas de contragdo, portando, tem diminuido a busca pela profissdo no mercado
internacional, o que ndo acontece no mercado nacional, pois ha um questéao
importante, a de que no cenario nacional as companhias pagam 0s custos de
treinamentos dos funcionario, enquanto grandes empresas aéreas internacionais
cobram os custos do treinamento por financiamento ou desconto em folha
salarial.(TODOS A BORDO, 2018) Uma diminuicdo na oferta de mao de obra
gualificada mundial e nacional poderia aumentar o custo, caso 0 haja uma queda no

cambio do doélar.

2.1.5Custos com Tarifas Aeroportuarias e de Navegacao e Tributacéo

A aviacao teve um inicio de muito glamour nas décadas de 50 e 60 sendo

utilizado apenas por pessoas de bastante poder aquisitivo e, portanto, foi taxada como



simples parecer digna de tributacdo dos recursos dos mais ricos. Nas décadas de
1970 a 1990 ja passou a ser vista como 6tima forma de captar recursos para investir
e desenvolver a infraestrutura aérea (VASIGH ET AL, 2015, p.108 e 107). O modelo
de cobranca de tarifas e taxas é tdo variado que se torna complexo quantificar devido
as nomenclaturas criadas bem como suas regras de cobranca.

“[A] natureza do transporte aéreo ... superficialmente torna-o um assunto
conveniente de tributa¢do indireta. Como um setor de alta receita (embora
ndo de alto lucro) com relativamente poucos fornecedores, a cobranca de
impostos de aviacdo é barata e conveniente para o Tesouro. E, como
indUstria, o transporte aéreo é politicamente vulneravel, sem qualquer grande
bloco de votos para proteger seus interesses. Ha também uma percepgédo
comum arraigada ... que a tributacao do transporte aéreo constitui um imposto
sobre um bem de luxo. (Button, 2005)” (VASIGH ET AL, 2015, p.108).

A tributacdo e as tarifas sobre servicos prestados a operacdo aérea sao
custos elevados, eles incidem direta e indiretamente, o que incide em diversas escalas
de producdo onerando em demasia a tributacdo dos produtos, a exemplo dos
impostos sobre o combustivel e a prestacdo de servico das companhias (IBPT
EDUCACAO, 2019), que tém pouco ou nenhum poder de barganha. Esses custos sdo
definidos dentro do ambito politico e existem para custear despesas nacionais como
sistema de navegacdo aéreo, seguranca aeroportuaria, infraestrutura, entre outras
despesas necessarias, sendo que as formas e o tipos de cobranca variam
drasticamente no mundo todo. Faz-se necessario, com isso, que as companhias
entrem em contato com as entidades responsaveis de cada pais (KAGAN, 2020).

As taxas e tarifas sozinhas ndo tem tanta relevancia nos custos, mas se
somadas aos impostos fazem com que o pre¢o das passagens aéreas aumente muito.
A carga tributaria de um pais de primeiro mundo é responsavel pelo maior mercado
aeronautico (CASAGRANDE, 2019), como os E.U.A, varia de 21 porcento no
combustivel 17 porcento na méo de obra, e até 41 porcento em outros atividades, e a
expectativa habitualmente é de crescimento (VASIGH ET AL, 2015 p.107). O Brasil &
conhecido como uma da maior carga tributaria e menor indice de retorno conforme
reportagem do G1 (2019). Os impostos sdo diversos em quantidade, semelhantes em
variedade com as taxas cobradas pelos servigos prestados no sistema aéreas sendo

gue entre 0s impostos sao:

“No ambito federal, incidem o Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI)
na aquisicdo de novas aeronaves, mesmo as da Embraer; o Imposto de
Renda Pessoa Juridica (IRPJ) sobre o lucro real; a Contribuicdo Social sobre



o Lucro Liquido (CSLL); o Imposto de Renda Retido na Fonte (IRRF) sobre o
arrendamento internacional de aeronaves e pecas (leasing) e as remessas
para pagamento de servicos no exterior; a Contribuicdo de Intervencédo no
Dominio Econdémico (Cide) sobre os combustiveis; o Imposto de Importagao
sobre pegas e componentes; e o Imposto sobre Operacdes Financeiras (I0F);
entre outros previstos em lei. Os estados cobram o ICMS sobre insumos,
arrendamento de aeronaves, transporte de carga e comércio de passagens
aéreas, e o Imposto sobre a Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA)
sobre a frota de automdveis das companhias aéreas. Finalmente, os
municipios cobram o Imposto Sobre Servicos (ISS) na exportacao de insumos
e servicos pelas empresas aéreas; e 0 Imposto Predial e Territorial Urbano
(IPTU) sobre lojas proprias” (BRASIL, 2010).

Segundo a publicacao no site do Senado, a carga tributaria comprometeu
37 por cento das receitas das companhias aéreas em 2001, bem acima dos 17 por
cento nos E.U.A e 9 por cento na Franca, sendo uma porcentagem bem acima até
mesmo da média de custos tributarios em comparagdo com o setor produtivo do Brasil.
O Imposto Sobre Circulagéo de Mercadorias e Prestacao de Servicos de Transporte
Interestadual e Intermunicipal e Comunicagcédo (ICMS) é responsavel, sozinho, por
cerca de 8 % do custo de voo. Em 2015, houve um reajuste nas taxas de navegacao
aérea de 72,8%, sendo o que defende a ideia de Button (2015) de que a Unica
tendéncia é a de alta e, neste caso, uma alta bem acentuada e dificil de prever.

A Southwest, para rentabilizar mais suas rotas e oferecer tarifas mais
baixas, percebeu que poderia se beneficiar ao utilizar dos aeroportos secundarios,
gue consequentemente sdo menos movimentados e com tarifas mais baixas, podendo
portando oferecer passagens por valores mais baixos. Outra pratica utilizada que a
companhia deixou de utilizar foi a de criar muitos ponto de conexdo, o que provoca
insatisfacdo dos clientes, assim comecou a criar voos diretos para o seus destinos,
conseguindo obter maior utilizacao de suas aeronaves fazendo em médias um ou dois

VOOS por a mais que os concorrentes (CAMPBELL, 2019).

2.1.6 Publicidade e Propaganda

O Marketing obteve grandes avancos durante a evolugéo da civilizacéo e
economia, a prensa tipografica propiciou os primeiros avangos em marketing,
permitindo a impressao em massa de diversos folhetos deixando de ser necessario a
utilizag&o das copias a méo (CARVALHO, 2018).A evolucao da tecnologia nas ultimas
décadas revolucionou o mercado aeronautico e o telemarketing foi substituido pelo

marketing digital. O uso de folhetos e jornais foi sendo complementado pela



tecnologia, abrindo espaco para o cliente agendar e comprar os préprios bilhetes que,
anteriormente, era intermediado pelos agentes de viagem (PAULILLO, 2019).

A internet se tornou imprescindivel para as atividades comerciais,
permitindo atingir um numero muito maior de possiveis compradores, aumentando
também, dessa forma, a acessibilidade para as pessoas de todos os lugares do mundo
(CATEORA ET AL, 2013, P. 346). O custo com publicidade e propaganda, portanto, &
bastante importante, no entanto, deve-se também avaliar a reducéo de custos nesse
aspecto. A empresa deve conhecer o perfil de seu cliente ou qual pretende atingir com
0S Seus servicos para saber o que deve ser oferecido a ele, isto €, ser mais assertiva
nas estratégias de marketing (CATEORA, ET AL 2013 P, 348). A Gol, por exemplo,
revolucionou o seu atendimento em meadas de 2015, revendo a sua metodologia, e
adotou o modelo Unico de reducdo de custos conforme o estilo low cost;
compreendeu-se que havia uma demanda pela reducédo do valor da passagem aérea,
ainda que isso significasse perda de conforto.

A GOL Linhas Aéreas atingiu a marca de 34,2 % da participacdo no
mercado aéreo em 2019 segunda a ANAC em recente divulgacao no seu Anuario do
Transporte Aéreo. Tem como concorrente mais préoxima a Latam, que marca 31,5 %.
Em 2013, a GOL ja possuia o titulo de maior companhia aérea brasileira, mas
enfrentava dificuldades como na atualidade como em 2015, registrando pior
desempenho financeiro entre todas as companhias aéreas da américa latina e dos
E.U.A (REUTERS, 2015). N&o vendo mais possibilidades de corte de gastos, o
presidente Paulo Sergio Kakinoff percebeu que precisava, portanto, criar receitas
(SCIAUDONE, 2013).

As companhias perceberam a importancia da pesquisa do seu mercado de
atuacao, do que o cliente busca e o que lhe satisfaz (MORAIS, 2015). Em 2015,
Kakinoff passou a priorizar o bem estar dos clientes que viajam a negdcios (clientes
business), pois identificou que 60% dos seus clientes eram corporativos e este tipo de
cliente € mais exigente e anseiam pelo conforto e privilégios, como maior espaco e
menor tempo de espera, além de pagarem valores mais altos por precisarem
frequentemente comprar as passagem mais proximos a data da viagem e
conseguentemente com menor planejamento que as viagens, a contrario do turismo.
Logo o Presidente percebeu que necessitava de medidas que fidelizasse esse tipo de
cliente, por serem mais rentaveis, se munindo de ferramentas tecnoldgicas, como o

Check-in Online ou por Totem (dispositivos eletronicos em forma de torre) para serem



utilizados no aeroporto, além de criar espacos mais proximos a entrada da aeronave,
possibilitando maior conforto e facilidade para os clientes que aceitarem pagar um
valor adicional por esses assentos (MORAES, 2015).

Por mais inovador que possa ser, existem outros exemplos de boas
praticas de administracdes semelhantes a que foi praticado pela GOL. O livro A Hora
da verdade mostra a trajetoria de Jan Carlzon, em 1981, que se tornou 0 mais jovem
presidente de uma companhia aérea no mundo, a Scandinavian Airlines (SAS),
levando a companhia ao lucro logo no primeiro ano de gestdo em comparacéo ao
amargo prejuizo de 2 bilhdes de ddlares das demais empresas aéreas internacionais
no mesmo periodo. Ainda que o contexto histérico da época néo ofertasse tecnologias
extraordinérias quanto as utilizadas por Kakinoff, Jan Carlzon utilizou dos artificios da
época como identificar o perfil de seu cliente e se poderia ampliar ou instigar um
aumento da utilizacdo desse perfil bem como motivar mais seus cliente a voar através
da empresa.

A SAS adotou medidas como ofertar assentos com maior espaco,
chamando de EuroClass, focado aos principais clientes, homens de negécio, que de
bom grado pagavam um valor bem acessivel por esse espaco adicional, e com a
politica de se tornar “a melhor empresa aérea para executivos”, no ano de 1984, a
SAS recebeu o prémio de companhia aérea do ano pela revista Air Transport World.
Muitas outras praticas foram adotas por Carlzon, mas é importante salientar que a
inovacéo e o conhecimento devem ser utilizados constantemente, principalmente em

um mercado competitivo como o modal aéreo.

2.1.7 Depreciacao e Amortizacao

7

A amortizacdo € um termo muito utilizado no mundo financeiro,
principalmente ao se tratar de empréstimos, “A palavra amortizar significa ‘Quebrar
gradualmente’, portanto, indica o pagamento de um empréstimo em um periodo com
parcelas.” (VASIGH ET AL, 2015 p.130). A construcéo das parcelas sao usualmente
constituidas de juros e parte do valor principal do empréstimo, sendo que as primeiras
parcelas constituem mais juros do que o valor principal do empréstimo; com o
andamento dos pagamentos, a porcentagem de juros vai diminuindo em relacdo ao
valor que esta sendo quitado do valor principal, ainda que o valor da parcela seja o
mesmo (VASIGH ET AL, 2015 p.160 e 161). Ao adquirir uma aeronave pela forma de



leasing, portanto, esse conhecimento é muito importante, justamente pelas estratégias
qgue tém sido desenvolvidas. O custo costuma oscilar conforme a flutuacéo do dolar,
pois os fundos de investimentos s&o internacionais e necessitam receber o valor em
uma moeda estavel e forte (MARTINS, 2017).

Depreciacdo e Amortizacdo se assemelham em relacé@o a distribuicdo do
custo do ativo ao longo da vida util e se diferenciam na medida que a depreciagéo é
utilizada em relacéo a questao fisica do ativo, significa a depreciacdo do objeto em
guestao, seja uma maquina, um prédio ou um avido (VASIGH ET AL, 2015 p.280). As
aeronaves sao um bem que se desgastam, desvalorizam e ficam ultrapassadas com
passar dos anos. E exigido pelo sistema contabil brasileiro a desvalorizacio do ativos
(bem adquiridos pela empresa), assim, uma empresa que valia 1 milhdo de reais no
ano de 2019, ndo possui 0 mesmo valor em 2020, sendo que as aeronaves Sao0 0S
principais ativos de um companhia pelo alto valor agregado e o principais instrumentos

para o0s servigcos prestados.

A importancia de compreender o conceito de amortizacdo e depreciagao se
deve ao amplo mercado que se criou em torno do leasing. A aeronave se deprecia a
medida que € usada, sem nem ter sido quitada o valor integral, e 0 ponto positivo do
leasing é que a depreciacdo ocorre em nome dos investidores, mas o custo do
arredamento ja é calculado pelos investidores diante desses fatores (BRASIL, 2017).
A vantagem para as companhias em relacdo a isso € possibilidade de prever os

gastos, 0 que se torna mais seguro em termos financeiros.

Conforme A Normativa Receita Federal Brasileira N° 1700, de marco de
2017, a depreciacgdo contébil de aeronaves é de 10% ao ano, com vida util de apenas
10 anos, e valor residual, que equivale ao valor final delas, também é de 10 % sem
haver mais nenhuma depreciac¢do. Obviamente, a depreciacao contabil ndo consegue
mensurar o desgaste fisico das pecas e outros componentes da aeronave bem como
o decréscimo do valor de mercado. Mais detalhes podem ser vistos a partir do grafico
utilizado pelo BNDES



Gréfico 5 — Evolucao dar parcelas de leasing, amortizacéo e valor residual.
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O Gréfico 5 exemplifica 0 custo mensal para as companhias ao longo da
vida de uma aeronave e o valor residual da aeronave ao final da vida atil. A
depreciacdo € um importante fator no calculo da mensalidade do leasing, pois faz
parte, ainda que indiretamente, do custo que define as parcelas pagas de leasing,
constituindo, portanto, o maior fator da equacao (GOMES ET AL, 2013 p.146). O valor
da depreciacdo cresceu substancialmente nos ultimos 5 anos: de 2015 a 2017,
apresentou média nos custos das companhias brasileiras de 3,1 a 3,5 do total e, em
2018, subiu para 8,2%, chegando ao patamar de 12,9 % em 2019 segundo dados
publicados no anuario da ANAC de 2019. Ainda que a desvalorizacdo nao requeira
uma saida de valores do caixa, ha perda de valor do bem, sendo muito complexo de
ser calculado na pratica, restando apenas a estimativa do bem baseado no mercado
e na defasagem da tecnologia, mas que continua sendo um item importante (REIS,
2018).

2.1.8 Manutencgao de Aeronaves e Seguros

A atividade aérea requer altos niveis de seguranca pelos riscos envolvido
inerentes as atividades; os componentes utilizados nas aeronaves sdo feitos com
matéria de altissima qualidade, testados até a exaustado para garantir a confiabilidade.
As aeronaves possuem manutencéo programadas que sao executadas conforme o

decorrer do tempo e horas voadas e muitos sistemas que sdo desmontados e testados



por diferentes técnicas que possuem a capacidade de identificar fissuras que a olho
nu sao imperceptiveis, os computadores das aeronaves também sao testados por
supercomputadores que buscam falhas no sistema operacional (GLOBO, 2016).
Todos os cuidados concederam ao transporte aéreo o titulo de segundo meio de
transporte mais seguro do mundo, perdendo apenas para o elevador (MARTINS,
2015). A aviacao é altamente regulamentada e, consequentemente, ha um custo alto
por de tr4s de todos esses cuidados

“Cada peca do avido tem um ciclo de vida, que pode ser medido de acordo

com o numero de pousos e decolagens, horas de voo ou tempo de uso.

Quando chega ao prazo de validade, essas peg¢as precisam ser trocadas,

mesmo que estejam em boas condi¢8es. "A filosofia é de prevencao e nao de
resolver os problemas”, afirmou Amparo” (CASAGRANDE, 2019).

O setor de manutencdo possui grande importante nas receitas das
companhias, pois além da seguranca, podem ocorrer eventuais imprevistos, gerando
atrasos na prestacao do servico, insatisfacdo do cliente além de custos que podem
ocorrer provenientes de processos judiciais e despesas com estadias dos passageiros
(ANAC, 2020). As companhias aéreas possuem como um dos principais objetivos a
pontualidade, e no momento que a aeronave necessitar de reparos em um aeroporto
que nao possui manutencdo da companhia, é importante saber como sera resolvido,
ter em estoque pecas e condi¢cbes fazer o reparo sdo pontos chaves para ser
solucionado rapidamente (VASIGH ET AL, 2015 p.328 e 329).

E inviavel manter uma unidade de manutencdo em cada aeroporto
operado, e por conta desses fatores, as empresas aéreas precisam planejar todos
esses infortanios. A Southwest, por operar em muitas cidades, necessita manter uma
guantidade maior de estoque, em pontos estratégicos, isto possivelmente contribui
pelas a escolha de utilizar apenas um Unico tipo de aeronaves, o Boeing 737, 0 que
permitiu reduzir por consequéncia 0 custo com treinamento de seus mecanicos,
pilotos e comissarios, ja que todos operariam a mesma aeronave, mas nhao somente
ISSO, por operarem apenas um tipo de aeronave, podendo estocar pecas e
componentes para apenas unico modelo, qualguer que seja o local, eles
provavelmente ter&o condigbes de resolver- com maior agilidade do que com um
grande variagdo de aeronaves (VASIGH ET AL, 2015 p.89). A consequéncia em se
utilizar apenas um tipo de aeronave, como é o caso da Southwest, € de que as
limitagOes que a aeronave possui Sao as mesmas da companhia, pois recentemente

um erro de projeto da aeronave 737 MAX, uma nova versédo da modelo de aeronaves



ja utilizado, foi obrigado a permanecer em solo obrigatoriamente apds a queda de
duas aeronaves do mesmo modelo e versao, resultando em perdas grandes para
todas as companhias, mas principalmente para aquelas que operam apenas essa
aeronave (CAMPBELL, 2019).

A cada novo modelo de aeronave construido e oferecido as companhias,
ha a promessa de maior economia no combustivel, o que se torna uma abordagem
estratégica, justamente pelo alto custo que isso representa para as companhias, mas
ndo apenas isso: um aeronave nova de fabrica também reflete em menor custo com
manutencdo. Percebe-se a importancia de renovar a frota na medida do possivel, pois
ainda que a aquisicdo de aeronaves seja custosa para as companhias aéreas, deve
ser levado em conta a questao do custo reduzido com combustivel e manutencéo. Em
contra partida, havera um aumento nos custos por conta da compra através de
leasing. Possivelmente, havera também um aumento nos custos com depreciacao ja
gue as aeronaves perdem valor de mercado mais acentuadamente nos primeiros anos
de uso (VASIGH ET AL, 2015, p.110). E complicado mensurar o aumento da
manutencao, pois a ANAC e ABEAR usualmente agregam esse custo com seguros e
arrendamentos, o que interfere na mensuracdo do custo isoladamente. Pecas e
equipamentos de reparos, por sua vez, sao produtos importados e, por conta disso,
também sao cotados em délar, entdo, € possivel supor que também houve

crescimento nesses custos (ANAC, 2019).

2.1.9 Prestacao ou gastos com o Servigo ao Passageiros

Os clientes possuem niveis diferentes de exigéncias para diferentes tipos
de servicos, a Gol percebeu isso ao perceber que seus principais tipos de clientes
eram 0S corporativos e passou a visar o bem estar e agrado desse tipo de clientes. O
custo com servico aos passageiros aos passageiros pode parecer irrisério, mas em
larga escala e diante de um mercado t&o volatil e competitivo, o valor de uma azeitona
€ capaz de produzir 40 mil dolares por ano de economia ao cofres de uma companhia,
como foi o caso da American Airlines(AA), na qual Bob Crandall, presidente da AA em
1987, proferiu em um corte de custos, em um contexto onde o pre¢o do petrdleo subiu
bruscamente (BBC NEWS BRASIL, 2016).

Os custos com servigos aos passageiros foram responsaveis por 3,9%,

juntamente com a limpeza da aeronave e servicos em solo (servicos de preparo da



aeronave em solo de chega e partida) com os gastos das companhias aéreas
brasileiras em 2019, tendo a maior participacdo em 5 anos 4,5% em 2015. Os 3,9 %
pode parecer insignificantes, mas como foi dito a econdmica de uma azeitona pode
render bem mais que imaginado. No livro A Hora da Verdade de Jan Carlzon, o autor
entra no mérito do servico de bordo em um momento em que ele percebeu a
insatisfacdo dos clientes com o café e pao oferecido gratuitamente pela companhia
aérea escandinava, ainda que fosse gratuito, ndo era bem visto pelos seus clientes.
Ao oferecer um café e pado de melhor qualidade, e cobrar o custo pequeno de 2
dolares, ele obtinha a receita de 0,50 centavos de dolar e, com isso, a satisfacdo dos
clientes (CARLZON, 2005 p. 30). Portanto, nenhum custo € insignificante que néo
deva ser quantificado, mas por vezes o custo € também um marketing ou até mesmo

uma fonte de receita.

2.2 RECEITAS

As receitas com transporte de passageiros evidentemente € a principal
fonte de receita das companhias aéreas, o transporte de carga quando possivel é um
importante aliado para complementar os rendimentos bem como qualquer outra fonte
adicional, seja de itens ou de servicos. A aviacao aérea mundial teve um periodo pelo
qual o governo estabelecia precos praticados pelas tarifas de voo em todas as
companhias aéreas, com uma margem segura de lucro ou 0 governo arcava com 0S
custos extras. Nos E.U.A da década de 70, comecou a desregulamentacdo dos
processos, deixando a competitividade das companhias estabelecer os precos,
possibilitando, dessa forma, maior acessibilidade a todos a partir da reducéo no valor
das passagens (VASIGH ET AL, 2015 p.43).

O mundo pés desregulamentacao, no qual as margens de lucro operacional
sdo peguenas com um grande concorréncia e receita por unidade caindo e para
concluir o preco do petroleo variando constantemente, parece ter criado uma crise
financeira perpétua no mundo aéreo (VASIGH ET AL, 2015 p.43). Recentemente, a
pandemia global deixou mais amostras como nunca da fragilidade do setor aéreo
(CAGLIARI, 2020). Infelizmente, o setor foi duramente afetado deixando de obter
receita do sua principal fonte, em contra partida, uma nova demanda surgiu,

requerendo 0 uso do transporte de carga de equipamentos e suplementos



hospitalares, e a capacidade de uma companhia de fazer receita a modalidade cargo,
ainda que pequena foi um alento e foi a Unica forma de receita (DYNIEWICZ, 2020).
Assim sendo, houve uma necessidade de adaptacdo pouco explorada pelas

companhias aéreas conforme demonstra o Gréfico 5:

Gréfico 6 — Participacéo do Tipo de Receita No Faturamento Bruto do Setor
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O gréfico 5 demonstra o0 quanto industria aérea publica é dependente do
transporte de passageiros, perante as demais receitas, mas conforme dito
anteriormente, é importante procurar de receitas adicionais para aumentar a margem
de lucratividade. A GOL recentemente passou a oferecer aluguel de caixas para
transporte de animais ou um profissional para cuidar de um animal de estimacdo em
uma conexao, sendo uma forma de oferecer um servico adicional além do aumento
de receita (DYNIEWICZ, 2020). Diante de margens tdo pequenas de lucros, €

importante o crescimento de ideias que venham a auxiliar nas receitas.

A empresas hoje estdo negociando justamente incentivos ou empréstimos
com a finalidade de atravessar a crise através de debentures com capacidade de
transformas em ag¢des (LANDIM, 2020), a exemplo da GOL que além do empréstimo
esta rolando dividas com vencimentos desse anos com a finalidade que conseguir
segurar 0 caixa e evitar um possivel faléncia. A verdade é que é dificil prever os
impactos a longo prazo (BOUCAS, 2020), e ainda que possiveis empréstimos
cheguem as elas, ndo deixa de ser mais uma divida acumulada pelo setor.



Os clientes corporativos, se tornaram o foco muitas vezes por serem mais
rentaveis, empresas aéreas usam artificios para chamar atencéo deles a medida que
conseguem conquistar a grande maioria, conseguem oferecer tarifas mais baixas aos
turistas, publico ao qual frequentemente usa seus recursos proprios para pagar a
passagem sua e de seus familiares, portando pela oportunidade de voar mais barato,
compram com bastante antecedéncia, e por fim acabam auxiliando no custo final do
transporte, logo os clientes da modalidade de turismo, ndo pagariam os custos do voo,
com o valor que estdo pagando pela tarifa, mas estdo proporcionando a empresa um
menor prejuizo pelos custos fixos, e diminuindo a perda de receita(CARLZON, 2005
p.67).

2.3 COVID 19

Desde o final de ano de 2019, comecou a surgir casos de um virus pouco
conhecido, mas altamente contagioso, o Coronavirus. A sua rapida transmissao ao
redor do mundo requereu que a Organizacao Mundial da Saude (OMS) declarasse o
status de pandemia. A necessidade do isolamento social ocasionou no rapido
fechamento de grande parte da economia e, consequentemente, das fronteiras, por
decisfes politicas em conjunto com os 6rgaos de saude. Com a circulacdo de pessoas
e mercadorias praticamente paradas, a aviagdo mundial recuou quase que por
completo, deixando de obter a sua principal receita, que se deriva do transporte
(VARGAS, 2020).

As companhias, no entanto, ndo deixam de gerar custos ainda que nao
possam operar com 0S vVoos: custos de leasing, aluguel de hangares, salarios, além
outros, permanecem e para uma atividade que requer tanta seguranca e prevencgao,
h& muito consumo de caixa enquanto se mantém as aeronaves em solo (VARGAS,
2020). Portando, isso fortalece a ideia de que um dos fatores que dificultam o setor
realmente sdo 0s custos operacionais.

“No inicio deste ano, todas as previsdes para o setor aéreo brasileiro eram
otimistas. As trés grandes do segmento no pais —Azul, Gol e Latam, que
concentram 99% do mercado doméstico— haviam obtido lucro em 2019
e planejavam expansao.Tudo isso agora € passado devido a pandemia do
coronavirus, que desde marco golpeou a demanda por voos. Para sobreviver,
as aéreas renegociam prazos de pagamento e isencdes com arrendadores e
concessionarias donas de hangares. Também cortaram salarios e pedem
ajuda ao governo —que ainda ndo chegou. Sem voar, a empresa perde
receita e ainda tem custos para manter o avido em solo” (VARGAS, 2020).



Manter muitas aeronaves paradas contribui para despesas com estocagem
e manutencdo preventiva conforme definicdo dos fabricante e consentimento dos
orgaos responsaveis pela regulamentacdo da aviacdo com finalidade de prevenir e
manter a seguranca nos maiores niveis possiveis. O custo disso varia conforme o
tempo de permanéncia em solo, dessa forma, quanto mais o avido fica sem voar, mais
caro é para as companhias, uma vez que se compreende que 0s avides se desgastam
muito mais quando n&o estdo em movimento. E preciso saber, portanto, quanto tempo
sera desnecessario a utilizacdo de toda a frota para realizar o melhor planejamento
financeiro (VARGAS, 2020).

As empresas hoje estdo negociando justamente incentivos ou empréstimos
com a finalidade de atravessar a crise por debentures com capacidade de se
transformar em ac6es (LANDIM, 2020), a exemplo da GOL que além do empréstimo
esta rolando dividas com vencimentos desse anos e pretende conseguir segurar o
caixa para evitar uma possivel faléncia. A verdade é que é dificil prever os impactos a
longo prazo (BOUCAS, 2020), e ainda que possiveis empréstimos sejam inevitaveis,

nao deixa de ser mais uma divida acumulada pelo setor.



3 CONCLUSAO

O trabalho académico teve o intuido de analisar dados e estatisticas
voltada ao setor financeiro das companhias aéreas brasileiras a fim de compreender
0S constantes processos de faléncia na area da aviacdo, necessitando,
constantemente, de auxilio governamental ou de instituices financeiras. Inicialmente,
foi possivel constatar que os custos com combustivel de fato tém uma relevancia
importante nos custos totais, 0 que necessita de esfor¢os constantes para minimizar
isso. Isso é uma situacdo vivenciada em todo mercado internacional, ja no Brasil, em
especial, o custo do combustivel tem notavel interferéncia das oscilacdes cambiais,
estando vulneravel, portanto, a desvalorizagcdo do real em relagcédo ao délar.

Os estudos relativos aos custos apontam que ainda que prevaleca um
consentimento de que o combustivel seja 0 maior custo para todas as companhias
aéreas em muitos midias, a verdade é que o combustivel em casos como o mais
recente, em que o valor de mercado caiu acentuadamente durante a pandemia, ele
deixa de ser o vildo para dar espaco para custos como salarios ou wages (termo usado
para se referir a salarios em Inglés) arrendamento, manutencdo, seguros.
Recentemente, as companhias aéreas internacionais viram 0s custos com salarios
aumentarem, superando, muitas vezes, até mesmo o valor gasto com combustivel por
conta da escassez de mao de obra qualifica, entre outros fatores (BRYAN, 2018). E
uma situacdo que ja ocorreu no passado e que continua no presente, requerendo,
portanto, atencdo dos gestores a fim de amenizar o crescimento.

O mercado nacional se difere bastante em relacgdo ao mercado
internacional, principalmente porque depende da moeda norte americana. A flutuacéao
do cambio influencia em no minimo 50% dos custos das companhias aéreas
brasileiras como combustivel, manutencao das aeronaves e leasing (MORAES, 2015).
Os custos de seguros, arrendamentos e manutencdo de aeronaves, juntamente com
o de combustivel, foram responsaveis por aproximadamente 50% dos custos das
companhias aéreas. A partir de 2018, o custo com depreciagdo se acentuou
drasticamente, superando os seguros, arrendamentos e manutencdo, passando de
uma participacao de 3% em 2015 para 12,9% em 2019.

Taxas, tarifas e impostos apresentaram dificuldades de serem mensuradas
pelo complexo sistema tributario brasileiro. O interessante a ser salientado é que até

mesmo em paises mais desenvolvidos, ha um problema semelhantes, com o excesso



de tributacéo tanto quanto no Brasil, ultrapassando taxas de impostos maiores do que
outros produtos tipicamente de maior tributacdo no mundo inteiro, € o caso do tabaco
e das bebidas alcodlicas.

Os custos tém elevada importancia para qualquer empreendimento, mas
nao poderiam ser o Unico mal que provoca a constancia faléncia das companhias
aérea. Quando ndo é mais possivel o corte de custos, resta como estratégia o
aumento das receitas. Os clientes corporativos foram o foco das companhias muitas
vezes porque trazem mais lucros. As empresas aéreas usam de artificios para chamar
atencao deles e, na medida que conseguem obter bons resultados com esse perfil,
passam a oferecer tarifas mais baixas aos turistas, publico que busca oportunidade
de voar mais barato e que compram com bastante antecedéncia. Os clientes da
modalidade de turismo ndo pagam os custos do voo com o valor que estdo pagando
pela tarifa, mas oferecem para empresa um menor prejuizo pelos custos fixos,
diminuindo, dessa forma, a perda de receita (CARLZON, 2005 p.67).

A manutencdo aérea demonstrou influéncia nos custos com combustivel,
além, é claro, da seguranca de voo. H& influéncia também nas questdes salarias, pois
a escolha da frota de aeronaves tera influéncia no treinamento de equipes, na
depreciacdo e amortizacdo da companhia. A interdependéncia entre os demais custos
torna o setor aéreo bastante complexo de ser gerenciado, necessitando de constantes
estratégias para que as empresas possam sobreviver.

Conforme abordado ao longo do trabalho, a satisfacdo do cliente € muito
importante para o sucesso das companhias aéreas. Os servicos ao cliente nao
possuem enorme relevancia nos totais dos custos, mas a capacidade de produzir
gastos exorbitantes com pequenos itens é um fator preocupante, portando, para um
mercado no qual as margens sao tdo pequenas, esse € um ponto que nao pode ser
ignorado, pelo contrario, deve ser reavaliado.

As empresas como Southwest, Gol e a SAS tém conseguido ou ja
conseguiram bons resultados em momentos criticos da aviacéo, todas tém um fator
em comum: priorizaram clientes coorporativos através de técnicas de marketing que
chamam a atencdo desse publico. A gol, recentemente, percebeu a necessidade de
investir nesse perfil, mas ja trazia consigo as dificuldades do mercado aéreo e de
resultados anteriores ruins, a exemplo da crise 2015 e 2016 em que houve contracao
econdmica do pais (REUTERS, 2015), ano em que a GOL teve o maior prejuizo entre

as companhias de toda américa (G1, 2016).



A pandemia global trouxe muitos problemas financeiros, resultando em
uma crise econdmica na qual todas as empresas precisaram enfrentar em maior ou
menor grau, mas para aquela que ja trouxeram resquicios de situacfes anteriores,
como € o caso de muitas companhias, acaba sendo um acréscimo a um problema ja
existente. Em uma apuracao feita pela pelo jornal The Global Mail do Canada em
consulta a IATA, publicou que trés quartos das companhias aéreas ja estavam em um
estado de fragilidade antes da pandemia (ATKINS, 2020).

Os reais motivos para as constantes crises no setor aéreo sédo, em grande
parte, devido aos altos custos operacionais, a baixa margem de lucro e a
imprevisibilidade dos fatores externos. No entanto, mesmo com todos essa fatores
que dificultam a gestdo das companhias, isso nao pode servir como desculpa para a
inércia. A mudanca deve ser feita porque a gestdo desempenhada em cada
companhia promove decisdes ruins que geram prejuizos, isto €, o cenario da aviacao
tem sido usado como ferramenta para mascarar os problemas de gestdo. Existem
inmeras variaveis que fogem do controle de um gerenciador, mas ha outras tantas
gue podem ser gerenciadas de forma criativa.

E necessario, portanto, que uma nova gestdo seja pensada, novas
estratégias de gerenciamento adotadas, comecando pelo incentivo a mais estudos
acerca da tematica, pois a correta gestdo de uma companhia aérea precisa se moldar
ao seu local de atuacéo e isso exige um conhecimento da cultura, economia e politicas
a serem adotadas em cada local em que se é desenvolvido a atividade. Sugiro a
procura por novas pesquisas que consigam ampliar a sabedoria em relacao a finangas
aéreas aplicadas aos seus locais especificos de atuacao.

E dificil definir um Gnico problema, pelo contrario, os problemas s&o muitos
e, para tanto, as solugdes também. Falta engajamento do setor para uma mudanca
real de paradigma e isso s6 é possivel a partir da colaboracao de todos. Acredito que
a economia criativa possa ser um comeco para um futuro da aviacdo mais sustentavel
e, quando digo sustentavel, refiro-me justamente a capacidade de perdurar. Talvez
falte justamente isso, uma cultura organizacional que valorize o poder da durabilidade

e ndo do descarte e da faléncia.
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