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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo analisar de que forma os fatores externos influenciaram nas
operacoes e estratégias de gestdo econbmica das companhias de transportes aéreos regulares a
partir das principais modificacfes ocorridas na aviacdo comercial brasileira nos Gltimos vinte
anos. Ao longo das abordagens identificaram-se e elencaram-se os fatores externos que se
relacionaram ao comportamento organizacional em face ao ambiente como as regulamentacées
do setor, guerras, fatores climaticos, situacdo econémica e politica interna e externa do pais,
epidemias, pandemias, entre outros. A metodologia empregada foi a cientifica com abordagem
qualitativa e 0 embasamento tedrico proveio de autores como Kajibata (2010), Porter (1986),
Helms (2010). Ja a coleta de dados documentais foi obtida na pesquisa de anuarios da ANAC
e da ABEAR, compreendendo as mudancas nos cenarios regulatério, politico e econdmico e
suas interacdes no setor aereo diante de suas estratégias financeiras. Nos ultimos vinte anos o
pais presenciou diferentes cenarios externos que influenciaram diretamente nas atividades do
setor aéreo nacional, quando o encerramento das atividades de companhias aéreas e novos
entrantes nesse setor. Também se p&de presenciar o desenvolvimento de aeronaves de Ultima
geragdo, o crescimento do setor, novas rotas, investimentos em infraestruturas, novos
regulamentos, agentes regulatorios, o impacto na economia, entre outros. Abordaram-se
estratégias de mercado adotadas pelas principais companhias aéreas brasileira das ultimas duas
décadas (GOL, LATAM, AZUL e AVIANCA) e suas modificagdes com o decorrer das ultimas
duas décadas até a atualidade e, suas perspectivas ao setor para o ano de 2020 perante ao cenario
atual da aviacdo brasileira e mundial em decorréncia da pandemia do COVID-19, o que
impactou o setor aéreo desde o seu surgimento no final do ano passado na China. O estudo
concluiu que o setor aéreo € altamente sensivel as mudancas nos cenarios externos e suas
interacdes podem ser decisivas para a continuidade das operacfes das empresas de transporte

aéreo regular brasileira, suscitando a importancia das adequadas tomadas de decisdo estratégica.

Palavras chave: Transporte aéreo regular. Estratégias de mercado. Pandemia.



ABSTRACT

This final paper aimed to analyze how external factors influenced the operations and economic
management strategies of scheduled airliners based on the main changes in Brazilian
commercial aviation in the last twenty years. Throughout the work, factors such as segment
regulations, wars, climatic factors, the country's internal and external economic and political
situation, epidemics, pandemics, among others, were identified and listed as objects of study.
The methodology used in this study was scientific with a qualitative approach, the theoretical
basis came from authors such as Kajibata (2010), Porter (1986), Helms (2010), whereas the
collection of documentary data was obtained in the search of annuals from ANAC and ABEAR,
understanding and showing the changes in the regulatory, political and economic scenarios and
their interactions in the airliners segment in view of their financial strategies. In the past twenty
years, the country has witnessed different external scenarios that directly influenced the
activities of the national airliners segment, where, new entrants in this segment and airliners
gone, the development of state-of-the-art aircraft can also be seen. segment growth, new routes,
investments in infrastructure, new regulations, regulatory agents, the impact on the economy,
among others. Market strategies carried out by the main Brazilian airlines in the last two
decades (GOL, LATAM, AZUL and AVIANCA) were discussed, as well as their changes over
the past two decades to date, and their prospects for the segment for 2020 in the face of to the
current scenario of Brazilian and global aviation as a result of the COVID-19 pandemic that
has impacted the airline industry since its emergence at the end of last year in China. The study
concludes that the airline industry is highly sensitive to changes in external scenarios and their
interactions can be decisive for the continuity of the operations of Brazilian scheduled air

transport companies, raising the importance of adequate strategic decision making.

Keywords: Airliners. Market strategies. Pandemic.
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1 INTRODUCAO

Desde os primordios o desafio de voar sempre fascinou o homem e inimeros
experimentos foram utilizados para se atingir esse feito com éxito. Com o passar dos anos,
maquinas voadoras tornaram-se cada vez mais presentes ao redor do mundo e seu emprego era
cada vez mais requisitado e, um marco histérico foi a sua utilizacdo na primeira guerra mundial.
Vistos tamanhos beneficios, anos mais tarde na segunda guerra mundial seu emprego era
primordial para o éxito das estratégias. J& despontando de avancadas tecnologias para aquela
época, inumeras aeronaves de diferentes modelos e propositos foram desenvolvidas e
construidas em diferentes partes do mundo, com isso o desenvolvimento aerondutico ao redor
do mundo cresceu vertiginosamente. Em face da capacidade de ligar grandes distancias em
pequenos periodos de tempo transportando pessoas e cargas, 0 emprego do modal aéreo tornou-
se essencial em nossas vidas.

O Brasil, por possuir dimensdes continentais, tem no uso do modal aéreo uma
ferramenta de fundamental importancia para uma locomocédo répida e seu uso vem sendo
empregado desde as primeiras décadas do século passado que, inicialmente operadas por
companbhias estrangeiras e, em seguida por pioneiras companhias aéreas nacionais.

Dentro do cenario do transporte aéreo comercial brasileiro, observou-se o
surgimento e o desenvolvimento de empresas pioneiras do setor — VARIG, VASP,
TRANSBRASIL - novas rotas foram implementadas, novos entrantes, melhoria e
implementacao de infraestruturas, modificacdes do cenario politico e econdémico, fusdes e até
mesmo 0 encerramentos da atividade por empresas.

Nos dias atuais, com um mundo cada vez mais globalizado, as distancias tornaram-
se pequenas e 0 tempo passou a ser fator primordial, com o desenvolvimento de aeronaves
seguras e velozes o uso deste modal faz-se parte do cotidiano de uma grande parcela da
populacdo mundial.

Gestdes equivocadas puseram em cheque a continuidade operacional de algumas
companhias aéreas brasileiras, como o caso VARIG, foi uma empresa dotada de cultura
organizacional burocratica que nao soube através de seus gestores se adequar aos novos
cendrios de politicas econdmicas neoliberais.

No Brasil, 0s nimeros que este setor representa sdo bastante significativos, segundo
dados da Associacdo Brasileira das Empresas Aéreas (2020), no ano de 2019 foi gerado uma
receita de R$ 103,4 bilhdes para a nossa economia, 0 que representa 1,4% do PIB nacional e

transportando 93.6 milhdes de passageiros somente em voos domésticos no ano de 2018.
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Apesar de movimentar nUmeros expressivos em receitas, este setor é bastante sensivel com os
fatores externos e no decorrer dos tempos, nos deparamos com inimeras companhias aéreas
nacionais encerrando suas atividades.

Neste estudo, elencar-se-&o os principais agentes da atividade aérea comercial das
ultimas duas décadas que atuaram de maneira mais significativa neste espaco temporal no Brasil
- TAM, GOL, AZUL e AVIANCA, suas estratégias de mercado face aos seus concorrentes e

fatores externos.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

De que forma os fatores externos influenciaram nas operacdes e estratégias de
gestdo econbmica das companhias aéreas a partir das principais modificacdes ocorridas na

aviagdo comercial brasileira nos ultimos vinte anos?
1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar de que forma os fatores externos influenciaram nas operaces e estratégias
de gestdo econbmica das companhias aéreas brasileiras a partir das principais modificacGes

ocorridas na aviagdo comercial brasileira nos ultimos vinte anos.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Contextualizar acontecimentos de significativo impacto nos ultimos vinte anos
no cenario da aviacdo comercial brasileira.
b) Identificar a evolucao dos aspectos regulatorios e sua aplicabilidade no mercado
da aviacao.
c) Analisar a relacdo entre o cenario econémico e os modelos de gestdo de empresas
do transporte aéreo brasileiro.
d) Compreender as perspectivas de cenario para a aviacao comercial, com base nos

fatores externos que interferem no processo de gestdo dessas organizagoes.
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1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho visa a apresentar o impacto e as notdrias mudancas que a
aviacdo comercial brasileira vem sofrendo ao longo das Ultimas duas décadas, diante de fatores
externos (cenério regulatorio, cendrio politico, estratégias de gestdo e custos operacionais)
como as estratégias das companhias aéreas sdo fundamentais na manutencéo de suas atividades,
crescimento ou mesmo derrocadas, tendo em vista compreender os motivos que levam o
encerramento da atividade com essas companhias, o presente estudo abordou o espaco temporal
dos dltimos vinte anos, em face de suas mutacGes — nova classe de passageiros, servicos de
bordo, tarifas, acessibilidade, tecnologias, responsabilidade social e ambiental — desde o inicio
do século ao presente momento.

A falta de gestdo qualificada, aliada a decisbes equivocadas, ou seja, falta de
estratégias acertadas, resultaram na quebra de companhia aéreas, diante dos fatores externos
que criam vulnerabilidade e sensibilidade no mercado.

O setor aéreo é caracterizado por sua sensibilidade aos fatores externos, podendo
ser um dos primeiros setores a sentir tais modificagcdes e, muitas vezes o ultimo a se recuperar
em relacdo a outros setores. Politicas econdémicas foram fatores de notéria influéncia nos
resultados das empresas de transporte aéreo comercial brasileiro no decorrer dos anos 80 —
plano Cruzado 11, plano Bresser, congelamento de tarifas — ja na virada da década teve-se como
influéncia externa a politica de desregulacdo do setor aéreo, desestabilizando empresas
tradicionais e impulsionando surgimento de novas entrantes, modificando a cultura deste modal
no cenario nacional.

Diante de alguns dos fatores externos apresentados como a questdo do cenario
regulatorio, cendrio politico e econdmico, 0s custos operacionais e as estratégias das empresas
aéreas, evidencia-se a vulnerabilidade econbmica que as companhias aéreas enfrentam ao longo
dos anos por vezes de maneira singular, por vezes de maneiras simultdneas com a influéncia de
varios fatores externos ao mesmo tempo.

Aliado aos fatores externos esta a estratégia da gestdo de cada companhia em lidar
com as situacdes criadas no setor econdmico. O formato de gestdo estratégica vem a ser
essencial para criar diferenciais a este mercado; pode ser também, nos casos de estratégias
equivocadas a derrocada para grandes companbhias.

Diante desses fatores, o presente trabalho tem como fator motivacional as

interacOes externas que o setor do transporte civil aéreo comercial brasileiro sofreu no espago
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temporal dos ultimos vinte anos visto seus impactos nas atividades econbmicas e sociais e

diante disto, a necessidade de restruturagdes estratégicas.
1.4 METODOLOGIA

Foram utilizados métodos de pesquisa explicativa com abordagem qualitativa
valendo-se de material bibliogréafico pela qual segundo Lakatos (1992, p. 44),

Permite compreender que, se de um lado a resolugdo de um problema pode ser obtida
através dela, por outro, tanto a pesquisa de laboratorio quanto a de campo
(documentacdo direta) exigem, como premissa, o levantamento do estudo da questdo
que se propde a analisar e solucionar. A pesquisa bibliografica pode, portanto, ser
considerada também como o primeiro passo de toda pesquisa cientifica.
Uma de suas caracteristicas principais € dar ao pesquisador uma bagagem teorica
variada, contribuindo para ampliar o conhecimento e fazer da pesquisa um material
rico sobre o assunto, fundamentando teoricamente o material a ser analisado. Assim,
faz com que o pesquisador além de ampliar seus conhecimentos, torne-se um leitor na

busca e levantamento dos dados e informagdes.

Para tal, os procedimentos metodologicos aprofundaram-se em levantamentos
bibliograficos que propiciam a investigagdo do objeto por meio de livros como ao intitulado
“Transporte Aéreo no Brasil” do autor Elton Fernandes, bem como, teses e artigos publicados,
periddicos, revistas entre outros materiais bibliograficos.

A coleta de informacdes se realizou a partir de enderecos eletronicos de midias
digitais com publicacbes voltados ao assunto abordado, como também periddicos digitais
voltados ao ambito aerondutico como a AEROFLAP, associagdes como a ABEAR (Associacdo
Brasileira das Empresas Aéreas), teses e artigos académicos publicados e livros correlacionados

ao tema.
1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Esta monografia esta dividida em 6 capitulos, assim dispostos:

O primeiro capitulo trouxe a introdugdo com um breve resumo sobre a histéria da
aviacdo num contexto geral e os primordios da aviacdo comercial no Brasil, sua importancia
para a economia e 0s fatores externos responsaveis por boa parte das mudancas necessarias a
manutencdo de suas atividades e a necessidade de estratégias apuradas por parte de seus
gestores. Na sequéncia abordou-se o problema da pesquisa, seus objetivos, geral e especificos,
a justificativa e a metodologia.

O segundo capitulo aduziu sobre o referencial teérico, citando os principais autores

norteadores desse estudo como o Kajibata, Helms e Porter e demais dados pertinentes a
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pesquisa dos cendrios externos influenciadores das modificacdes estratégicas das empresas e
teorias estratégicas.

O terceiro capitulo abordou a histéria da aviagdo comercial no Brasil, com énfase
no espaco temporal de vinte anos, dadas as mudancas significas que aconteceram neste periodo,
encerramento operacional por algumas companhias nacionais e novos entrantes, novos modelos
de mercado e suas modificacBes e, a importancia deste setor na economia do pais. Tratou ainda
sobre o periodo de regulacéo e desregulamentacao.

J& o quarto capitulo abordou a importancia da aviacdo comercial na economia
brasileira, ressaltando niimeros e comparando o crescimento proporcional entre a economia e a
atividade do setor de transporte aéreo nacional.

No quinto capitulo detalharam-se as estratégias econdmicas das principais
companhias aéreas dentre elas, GOL, TAM (atual LATAM), AZUL, AVIANCA.

Em seguida no sexto capitulo apontou prospectivas no cenario da aviacdo para 0s
proximos anos.

E na sequencia foi apresentada a conclusdo da pesquisa, trazendo um apanhado

sobre o0 explanado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O cenario da aviacdo comercial sofreu grandes transformacées nas ultimas décadas,
resultado das adaptacBes necessarias as companhias com intuito de manterem-se viaveis
financeiramente.

O que pode ser constatado conforme o que diz Helms (2010, p. 36),

A aviacdo comercial foi alvo de mudancas profundas na sua estrutura e
funcionamento, principalmente nestas duas Ultimas décadas. O padrdo das empresas
tradicionais foi sendo substituido por empresas cada vez mais preocupadas com a
reducdo do custo, deixando o conforto e o luxo, que era inerente a este tipo de
transporte até os anos 80.

No contexto do tema a ser abordado, pode-se destacar em breve relato publicado no
endereco eletrénico do Periédico da AEROFLAP (2019) algumas das modificacbes que
ocorreram na ultima década no &mbito da aviagdo comercial brasileira, no qual, é possivel
observar um cenario no inicio da década bastante diferente que o atual. Destaca-se neste periodo
a compra da empresa WEBJET pela GOL, pontuando sua reestruturacdo, logo em seguida, a
empresa TAM se fundindo a LAN formando uma nova empresa chamada LATAM.

Os fatores externos sdo em grande maioria responsaveis pelas mudancas ocorridas
na aviacao, conforme Kajibata (2012 apud ISHUTKINA, 2009),

Os fatores que sdo responsaveis por mudangas no setor aéreo podem ser classificados
em aqueles que afetam o sistema de fornecimento do transporte aéreo, como cenério
regulatério, capacidade de infraestrutura, estratégia das companhias aéreas e
capacitagdo dos veiculos. Os outros fatores sdo classificados como aqueles que afetam
a demanda do transporte aéreo, podendo ser diretos ou indiretos.

Pode-se destacar o cenario econdémico determinante a decadéncia da aviacao
nacional, o que impactou no fechamento de certas companhias aéreas como bem pontua Helms

(2010, p. 39) em seu artigo,

A questdo da instabilidade econdmica nacional foi ainda mais impactante para as
nossas empresas. Ao relembrarmos a moratéria e todos os planos econémicos que
foram implementados no Brasil, temos como mensurar o grau de instabilidade
econdmica que 0 nosso pais sofreu, com isso, desestabilizando as empresas aéreas,
que constituem um dos primeiros setores a sofrerem com as crises econémicas. Para
a aviacdo, o dano causado pelo congelamento das tarifas no Plano Cruzado seria um
grande revés nas financas das empresas; este fator, somado a questdo da falta de
crédito que o pais sofreu no inicio da década de 80, iniciaria um processo de
desestabilizacdo financeira nas empresas e 0s gestores ndo teriam a competéncia
necessaria para reverter esse quadro. Ademais, temos a questdo da abertura do espago
aéreo brasileiro feita de forma desastrosa pelo governo Collor. O mercado aéreo, que
até entdo tinha uma regulacdo restrita, passaria por uma liberalizacdo sem que a
VARIG, VASP e a TRANSBRASIL tivessem um periodo de adaptacdo. Passaram,
de uma hora para outra, a ter de enfrentar as gigantes empresas americanas, que ao
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contrario das empresas brasileiras, puderam contar com a ajuda do
governo nas situacdes de crise.

Os eventos econdmicos ocorridos nos ultimos vinte anos influenciaram diretamente
nos resultados financeiros das empresas aéreas, pois tais eventos influenciam diretamente no
preco dos barris de petroleo e variacdo cambial, conforme citacdo de Kajibata (2012, p. 70-71),

Na aviacdo a crise mundial teve efeitos diretos, elevando o preco do petréleo de US$
63 no inicio de julho de 2007 para US$ 143,7 em julho de 2008. A crise mundial de
2008 ¢ considerada por especialistas como a pior crise financeira desde a grande
depressdo de 1930. O resultado da crise foi o colapso de grandes instituicGes

financeiras, o socorro a bancos pelos governos e quedas nas bolsas de valores do
mundo inteiro.

Os novos entrantes correspondem as empresas que trazem conceitos, com vontade
de ganhar parcelas do mercado. Estas participantes investem em estratégias de reducdo de
precos que pode aumentar os custos e reduzir a rentabilidade (PORTER, 1986).

Ainda segundo esse autor, a entrada de novos concorrentes depende das barreiras
de entrada existentes; se estas barreiras forem mais rigorosas a ameaga € menor, ja se estas
barreiras forem mais flexiveis a ameaga se torna mais elevada.

As mudancas no cenario da aviacdo comercial brasileira estdo diretamente
relacionadas aos fatores econdmicos externos que geram vulnerabilidade ao setor, sendo
necessarias as estratégias das empresas aéreas, a fim de manterem-se no mercado e aferirem

vantagem competitiva e lucro aos seus negaécios.
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3 CENARIO HISTORICO DA AVIACAO COMERCIAL BRASILEIRA NAS
ULTIMAS DUAS DECADAS (2000-2020)

O inicio dos anos dois mil marcou o fim do monopdlio das operacdes das linhas
aereas especiais exclusivas das empresas regionais e, a partir desse momento, as empresas
aereas nacionais assumiram tais linhas.

Neste periodo, houve um aumento na demanda de passageiros, em consequéncia
das condicOes favoraveis da macroeconomia do pais, 0 que ocasionou crescimento no setor
aereo e, por sua vez um aumento na concorréncia por novos entrantes, em face a liberacdo
monitorada nos precos das tarifas e uma reducéo gradual da regulamentacéo.

O ano de 2001 registrou o inicio das atividades da GOL e encerramento das
atividades da TRANSBRASIL, conforme cita Kajibata (2012, p.36),

Em decorréncia da tendéncia liberalizante ocorrida na década passada, principalmente
nos trés Ultimos anos, em que aconteceu uma liberagcdo monitorada das tarifas e uma
reducdo gradual da regulamentagdo, a GOL iniciou em fevereiro de 2001 suas
operacfes como a primeira empresa regular com passagens de baixo custo e baixa

tarifa no Brasil. O ano de 2001 foi marcado também pelo encerramento das operacdes
da TRANSBRASIL...

Ja no ano de 2005 a VASP encerrou suas atividades e deixou enorme passivo
trabalhista e débitos de grandes somas junto ao governo federal. Também no ano de 2005, a
companhia BRA que inicialmente operou com voos charters, obteve o certificado para o inicio
de suas operacdes de voos regulares sob o conceito de low cost, porém no ano de 2007 teve
suas operacOes encerradas. Ainda no ano de 2005 deu-se inicio as operacdes da WEBJET, com
sede no Rio de Janeiro e, também adotando um conceito low cost.

Para aquele momento, Ferreira (2017, p. 19) menciona sobre a VASP,
“com uma frota propria, porém ja obsoleta, realizando apenas voos nacionais. Nesse periodo o
crescimento da TAM ja era notorio e junto com o surgimento da GOL contribuiram para jogar
uma pa de cal nas estratégias competitivas da VASP.”

Enfrentando problemas financeiros, a VASP passou a ter imbroglios em suas
operagdes, apresentando atrasos, cancelamentos de voos e problemas em suas aeronaves, 0 que
culminou em um declinio na qualidade de seus servigcos para com as pessoas, assim tambéem
como a TRANSBRASIL (BINDER, 2009). Nos momentos finais de suas operagdes, ambas
tiveram estratégias voltadas na competicdo por demanda contra a GOL e a TAM, com reducéo
de tarifas, porém falharam e tiveram suas operacGes encerradas, primeiramente a
TRANSBRASIL em 2001 e a VASP em 2005 (FERREIRA, 2017).
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No ano de 2002, uma nova entrante estreia no cenario nacional para voos regulares,
a OCEANAIR, inicialmente com voos regionais, porém no ano de 2006 com a restruturacdo de
sua frota a companhia passa a voar para diversos destinos nacionais atingindo em 2018 a
participacdo na fatia doméstica de 13,36%. No ano de 2010 a companhia muda seu nome para
AVIANCA (Brasil) e, em 2019 teve suas atividades operacionais encerradas (CASAGRANDE,
2018).

Em 2005, por meio da lei n°® 11.182, € instituida a Agéncia Nacional de Aviacao
Civil (ANAC), agéncia reguladora e fiscalizadora criada no ambito civil para substituir o
departamento militar voltado aos assuntos civis - Departamento de Aviacdo Civil (DAC),

desempenha fun¢des na area da:
a) Normatizacéo;

b) Certificacéo;
c) Fiscalizacao;
d) Autorizac0es;

e) Concessdes Profissionais da Aviacéo Civil;

Jano ano de 2006, apds contabilizar sucessivos resultados negativos (1985 a 2005),
a VARIG acaba tendo o mesmo fim que a VASP e a TRANSBRASIL, sucumbindo-se e
arrastada por uma infinidade de dividas, processos trabalhistas, fiscais e previdenciarios.
Problemas estes, explanados em mais detalhes em Oliveira (2013, p. 14),
Administragdo ineficiente, transformagdes econdmicas mundiais, acirramento na
competicdo tarifaria entre as empresas congéneres, auséncia de politicas publicas
claras para esta que é uma concessédo estatal, falta de fiscalizagdo, desigualdade nos
valores dos impostos pagos pelas empresas nacionais, em relacdo ao pagamento

efetuado pelas estrangeiras nos seus paises de origem, entre outros fatores,
contribuiram para a queda da VARIG.

Com o passar dos anos, a VARIG ndo adequou seus processos para se tornar uma
empresa mais eficiente e, 0 que se via era uma empresa inchada pela burocracia e processos de
trabalho inadequados, centralizadora e com poucas ou nenhuma visdo a longo prazo em suas
metas. No ano de 2006 a VARIG entra em colapso e afunda em um mar de dividas e problemas
irreparaveis (BINDER, 2009).

Mello (2007, p. 124) também reflete sobre o cenario da VARIG,

A VARIG, a partir de 1964, gozou de privilégios impensaveis em uma economia de
mercado, além de uma influéncia politica ndo comum a empresas privadas. Estas
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praticas a condenaram a ser uma empresa privada com todo o peso habitual as
empresas publicas, que ndo resistiria a menor abertura de mercado, o que aconteceria
inevitavelmente. Em meados de 2006, quando cessou suas operacgdes, suas dividas
superavam R$ 9,0 bilhdes, passou seus Gltimos 23 anos sem lucro, vivendo do nao
pagamento de impostos, taxas e fornecedores, tudo apoiado em seu eficiente lobby
politico.

Uma parcela “saudavel” financeiramente da empresa foi desmembrada,
denominada de VARIG Linhas Aéreas foi vendida para a VARIG Logistica e, no ano de 2007
a VARIG Linhas Aéreas foi comprada pela GOL. A faléncia da VARIG veio a ser decretada
apenas no ano de 2010 (KAJIBATA, 2012).

Apds um periodo de encerramento das atividades de trés grandes empresas no
cenario do transporte aéreo nacional (TRANSBRASIL, VASP e VARIG), surge em 2008 a
AZUL Linhas Aéreas. Ganhou notoriedade como sendo a primeira companhia aérea brasileira
a operar com 0s novissimos E-jets da Embraer (VIANA, 2018).

Os anos seguintes marcaram a recuperagdo do ‘“apagdo aéreo”, aeroportos
importantes que contavam com condicdes de infraestrutura precaria, ganharam investimentos
para reformas e ampliacfes. A partir de 2010 houve a renovagdo dos modelos de avides, 0s
mais ineficientes ficando obsoletos, dando lugar aos novos modelos (VIANA, 2019).

Posteriormente, entre os anos de 2012 e 2013, a aviagdo brasileira comecou a
mudar. Escrevendo para a revista AEROFLAP, Viana (2019, n.p) lembra que,

A AZUL Linhas Aéreas ja ganhava bastante corpo e sua fusdo neste periodo com a
TRIP a deixaria consolidada nas rotas regionais do pais, a AVIANCA Brasil
comegava a abandonar a ideia dos Fokkers 100 para operar com avides da Airbus, que

aumentavam a oferta de assentos. Ainda neste periodo, ocorre também a compra da
WEBJET pela GOL.

Ocorrem, nesse periodo da histéria, importantes reformulagdes estratégicas, com
destaque para a reformulacédo estratégica que a GOL realizou entre os anos de 2011 e 2015,
bem como o atributo a gestdo do CEO Paulo Kakinoff, tida por influentes do setor como vital
para a companhia estar operando atualmente. A mudanca estratégica adotada pela TAM no
decorrer da década, foi a fusdo da empresa com a LAN e assim nascendo um grande
conglomerado de aviacdo na América Latina, batizado posteriormente, em 2016, de LATAM
(AEROFLAP, 2019).

As companhias aéreas viviam momentos Unicos no pais, com uma série de fatores
gue somados trouxeram beneficios ao setor, naquele periodo houve: crescimento na demanda
de passageiros, novas rotas e aeronaves foram incorporadas. Porém, se num aspecto a aviagdo

comercial brasileira apresentava crescimento e recuperacao neste periodo, num sentido oposto
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encontravam as infraestruturas presentes no pais defasadas e algumas precarias, principalmente
Nos aeroportos regionais.

De acordo com Viana (2019, n.p),

Muitos aeroportos regionais estavam abandonados, impossibilitando voos da TRIP e
AZUL. Nas capitais 0s pequenos aeroportos transportavam duas vezes mais
passageiros do que sua capacidade, muitos embarques ocorriam na remota, sob sol e
chuva, diminuindo drasticamente o conforto para os passageiros.

A resolucdo para o empasse, segundo o governo, sob influéncia da realizacdo da
Copa do Mundo de 2014 seria a concessao dos principais terminais do pais. De tal sorte fomenta
Viana (2019, n.p),

Guarulhos, Viracopos e Brasilia foram os primeiros concedidos para a iniciativa
privada, ainda em 2012, através de um contrato cheio de regras e obrigacdes da
empresa junto & ANAC. Galedo e Confins acompanharam o mesmo bonde,
concedidos logo ap6s pelo mesmo governo, como uma forma pelo menos de resolver
rapidamente o “gargalo” nos principais aeroportos. A0 mesmo tempo a tecnologia
para pouso por instrumentos e do controle de trafego aéreo foi aprimorada em varios
terminais, e hoje Joinville, em Santa Catarina, pode receber voos mesmo com baixa
visibilidade. Créditos aqui para procedimentos como RNP-AR, e as rotas mais diretas
estabelecidas pelo DECEA, que economizam combustivel. Guarulhos e Brasilia
tiveram novos terminais inaugurados em 2014, e poucos anos depois, um novo
governo j& preparava a concessao de mais aeroportos, melhorando a infraestrutura em
locais que movimentavam menos de 10 milhdes de passageiros por més. Outros
aeroportos, como Salvador, Vitéria, Porto Alegre, Floriandpolis e Natal também
tiveram obras de modernizacdo, construcdo de novos terminais e expansdo
inauguradas nesta década, e o0 governo promete melhorar ainda mais a infraestrutura
aeronautica na proxima década, utilizando do mesmo modelo que deu certo entre 2010
e 2019, as concessdes.

Cenaério historico da aviacdo comercial brasileira das ultimas duas décadas pode ser

observado de maneira cronoldgica dos acontecimentos dos fatos atraves do Quadro 1.

Quadro 1. Ordem cronolégica dos acontecimentos histéricos
2001 INICIO DAS OPERAGCOES DA GOL / TRANSBRASIL ENCERRA SUAS OPERACOES
2002 INICIO DE VOOS REGULARES DA OCEANAIR
2005 VASP ENCERRA SUAS OPERAGOES / BRA INICIA SUAS OPERAGOES DE VOOS REGULARES
/ WEBJET INICIA SUAS OPERAGOES / INSTITUIDA A AGENCIA REGULADORA BRASILEIRA
(ANAC) COM INICIO DE ATUAGAO A PARTIR DO ANO SEGUINTE
2007 BRA ENCERRA SUAS OPERACOES / GOL INCORPORA UMA PARCELA “SAUDAVEL” DA
VARIG
2010 OCEANAIR PASSA A SE CHAMAR AVIANCA
2012 GOL ADQUIRE A WEBJET / FUSAO TAM E LAN ADOTANDO A MARCA LATAM ANOS MAIS
TARDE / FUSAO AZUL E TRIP
2019 AVIANCA ENCERRA SUAS OPERAGOES

Fonte: Elaborado pelo Autor
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4 IMPORTANCIA DA AVIACAO COMERCIAL BRASILEIRA NA ECONOMIA
NACIONAL

E inegavel a importancia da aviagio comercial na economia do pais. Segundo dados
publicados recentemente a aviagcdo comercial contribuiu com 1,4% do PIB nacional, gerando
R$ 103,4 bilhGes em receita para a nossa economia, além de promover a integracdo nacional é
fundamental sua contribui¢do no desenvolvimento econdémico do pais (ABEAR, 2020).

Ainda de acordo com este levantamento (ABEAR, 2020, n.p),

O transporte aéreo contribuiu com 1,3% do pagamento de tributos no pais, o
equivalente a R$ 32,6 bilhdes. O volume de empregos alcancou 1,4 milhdo, ou 1,6%

do total, considerando-se diretos, indiretos, induzidos e catalisados. Os salarios pagos
somaram R$ 42,9 bilhdes, ou 1,7% da massa salarial brasileira.

Figura 1. Impactos Econdmicos da Atividade do Transporte Aéreo no Brasil - 2020
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Fonte: ABEAR (2020)
Segundo Bianchini (2018, n.p) através de dados levantados,

A correlacdo entre a economia brasileira e o crescimento da aviagdo € de 0.78, (a
correlagdo maxima é 1.00) o que significa em termos estatisticos que existe uma forte
correlagdo entre as duas varidveis. Para simplificar, podemos dizer, considerando 0s
dados de 2007 a 2016, que a aviagdo varia, em 78% dos casos, de forma direta com a
economia do Brasil e em média crescendo e caindo cerca de 3,7 vezes o PIB.

Por meio do gréafico abaixo pode ser vista a relagdo de proporcionalidade entre a
economia e o crescimento da aviacdo, ou seja, quanto mais a economia cresce mais a aviacao

cresce também. Salvo, periodos de exce¢do como, por exemplo, 2014 com um crescimento da
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aviagdo comercial exponencialmente maior que a economia num todo, em razdo da copa do

mundo de futebol realizada no pais, conforme observado no gréfico 1.

Gréfico 1. Relagdo entre o PIB e 0 comportamento dos passageiros
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Fonte: Bianchini (2018)

Nas ultimas décadas o transporte aéreo de passageiros no Brasil apresentou um
significativo crescimento. Sdo duas as métricas de tamanho de mercado que confirmam estes
dados: 0 Available Seat-Kilometers (ASK) e 0 Revenue Passenger-Kilometers (RPK).

O ASK é uma medida de capacidade produtiva de transporte das companhias aéreas
ja o RPK é um indicador de trafego, de fluxo de passageiros. O setor aéreo tem grande
elasticidade quanto a renda da demanda, ou seja, em periodos em que ha crescimento
econémico, o trafego aéreo cresce mais do que proporcionalmente a renda (ou PIB), tem-se a
famosa “ regra de bolso”, de 2:1 em que a cada 2% de crescimento de trafego aéreo, resulta em
1% de crescimento do PIB no mesmo periodo. O que também acontecesse nos periodos de
recessdo onde ele tende a contribuir mais do que a proporcionalmente com a queda dos
indicadores. Desde 1970, tanto o0 ASK quanto o RPK passaram de aproximadamente 4 e 2
bilhdes, respectivamente, para valores em torno de 60 e 40 bilhGes em 2007 (OLIVEIRA,
2009).

A seguir no gréafico 2 estdo demonstradas por meio de gréaficos as receitas oriundas

dos servicos aéreos publicos a sua composicao entre 0s anos 2009 e 2018.



23

Gréfico 2. Receita de Servicos Aéreos Pablicos (R$ 1.000,00) da industria - 2009 a 2018

Industria

Bilhbes

Indistria

2018 43.160.002
2017 37.778.843
2016 35465242
2015 35232.615
w2014 32658420
m2013 30.996.403
m2012 26.538.408
w2011 24352187
m2010 20055011
2000 16.523.791

Fonte: ANAC (2019)

A industria do setor de transporte aéreo comercial brasileiro vem apresentando
crescimento a cada ano, como observado no gréfico 2, saltando de R$ 16.523,791 bilhdes em
receitas no ano de 2009 para R$ 43.160.092 bilhdes e, no grafico 3 é possivel observar a

variacao anual de 2010 a 2018 em porcentagem de crescimento.

Grafico 3. Variacao da Receita de Servigos aéreos Publicos com relagdo ao ano anterior -
2010 a 2018
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Fonte: ANAC (2019)

A geracdo de receita para a industria do transporte aéreo comercial pode ser obtida
de diferentes fontes como: a cobranca por passageiro, carga e mala postal, bagagem,
penalidades do contrato de transporte aéreo, entre outros. A proporcionalidade da composicéao

das receitas de servicos aéreos pode ser observada no grafico 4.
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Gréfico 4. Composicéo das receitas de servigos aéreos publicos da industria - 2019
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Fonte: ANAC (2019)

De acordo com Fernandes e Pacheco (2016, n.p) o Brasil se apresenta “como um
dos maiores mercados nacionais de passageiros do transporte aéreo no mundo, com previsao de
ser o quarto maior, atras apenas de Estados Unidos, China e india, em 2029.”

4.1 FATORES EXTERNOS INERENTES AO CENARIO ECONOMICO DAS
COMPANHIAS AEREAS

Vista a significativa importancia do setor da aviagdo comercial para a economia
brasileira, passa-se a estudar os fatores externos que influenciam e impactam diretamente nos
custos e manutencdo das companhias aéreas. O setor aéreo é fortemente influenciado por fatores
internos e externos. Dentre estes fatores podem ser citadas as regulamentacées do setor, guerras,
fatores climaticos, situacdo econémica e politica interna e externa do pais, epidemias,
pandemias, entre outros.

Assinala Helms (2010), a aviacdo costuma ser o primeiro setor a sentir as
influéncias destes fatores externos quando acontecem alteragdes no cenario econdémico ou
mesmo mudancas na estrutura politica, ou em ambos os cenarios, e costuma ser o ultimo setor
a conseguir contornar a situagdo quando comparado a outros mercados.

Por outro lado, de acordo com Kajibata (2012, p. 37),

Os fatores que sdo responsaveis por mudangas no setor aéreo podem ser classificados
em aqueles que afetam o sistema de fornecimento do transporte aéreo, como cendrio
regulatério, capacidade de infraestrutura, estratégia das companhias aéreas e

capacitagdo dos veiculos. Os outros fatores séo classificados como aqueles que afetam
a demanda do transporte aéreo, podendo ser diretos ou indiretos.
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Quanto aos fatores que afetam a demanda, sdo exemplos de fatores diretos guerras,
atentados terroristas, crises e recessdes econdmicas, desastres naturais e san¢ées politicas. J& 0s
fatores indiretos tém, por exemplo, as reformas politicas, liberalizagdes econdmicas e
instabilidades de cambio, entre outros.

Muitas sdo as origens dos fatores que influenciam a aviacdo de forma direta ou
indireta. A seguir serdo expostos o0s principais fatores externos que impactam diretamente nos
custos e manutencdo das operacGes das companhias aéreas, satisfazendo o objetivo deste
estudo. Esses elementos englobam o cenério regulatério do transporte aéreo brasileiro, o cenario

politico e econdmico do pais.
4.1.1 Cenério Regulatdrio no Transporte Aéreo Brasileiro

O processo de regulacdo no setor aeronautico brasileiro pode ser descrito em uma
abordagem generalista em duas grandes reformas na regulacdo. Uma na década de 1970,
conhecida como “competicd0 controlada”, a qual resultou em intervencionismo e regulacéo
estrita, e uma segunda, na década de 1990, a qual foi considerada uma politica de
“flexibiliza¢ao” alterou os padrdes rigidos de controle tarifario, reservas de mercado, acesso a
entrada de novas empresas e praticas de precos (IPEA, 2010, p. 17).

Neste mesmo sentido afirma Mello (2007, p. 117) que, a partir do governo Collor,
“o ambiente econdmico comegou a mudar, comegou-Se a falar em livre concorréncia, protecéo
ao consumidor, liberdade tarifaria e abertura do mercado para novas empresas e servicos.”

Neste contexto houve uma evolugéo no ponto de vista da economia liberal, abrindo
precedentes para uma concorréncia por demanda, obrigando-as a exercerem praticas inovadoras
de administracdo em busca por seu nicho de mercado, porém, para Ferreira (2017, p. 13),

A partir dos anos 1990, as trés grandes empresas - VARIG, VASP e TRANSBRASIL
- enfrentaram uma série de turbuléncias que se mostraram fatais no inicio do século

XXI. Os ventos neoliberais sopraram com tal vigor que nenhuma destas companhias
aéreas chegou ao ano de 2010.

O Brasil adotou o modelo Europeu de desregulamentacdo, diante da baixa
concorréncia e do local extremante regulado. Diferentemente do modelo americano que optou
pela abertura irrestrita, a preferéncia pelo modelo Europeu se baseou no maior prazo que as
empresas brasileiras de aviacdo comercial teriam para se adequar aos novos cenarios, o que
sabidamente ndo ocorreu (OLIVEIRA, 2009).

Esta fase da regulamentacdo/desregulamentacdo pode ser descrita em periodos

conforme observado no quadro 2.
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Quadro 2. Periodos das fases regulatorias

Periodo 1973 1986: regulacdo com intervencéo

Periodo 1986 1992: regulagdo com tentativas de politicas de estabilizagdo
Periodo 1992 1997: liberalizacdo com estabilizacdo

Periodo 1998 2001: liberalizacdo com intervencéo

Biénio 2001 2002: ambiente de “quase desregulamentacao”

Periodo 2003 2005: ambiente de “re-regulacdo”

Fonte: Adaptacdo de Oliveira (2009)

O mercado de transporte aéreo nos ultimos vinte anos foi marcado por profundas
mudancas nos cenarios regulatorio, econémico e politico e procura estabelecer um novo
equilibrio de longo prazo, ap6s quatro décadas de regulacéo.

De acordo com Guimardes e Salgado (2003, p. 7 - 8),

Tal evolugdo se caracteriza, antes de mais nada, pela busca de maior eficiéncia, atraves
de iniciativas voltadas para a reducdo de custos e para 0 aumento de produtividade da
indUstria. O movimento nessa direcdo reflete a pressdo competitiva provocada pela
entrada efetiva ou potencial de novos concorrentes, mas é também, simplesmente, o
resultado da propria remocao do aparato regulatério. De fato, um regime regulatério,
cuja razdo de ser é proteger a estrutura vigente da induUstria, como ocorreu no setor de
transporte aéreo, ao abolir a concorréncia e implementar uma politica de precos que
tem por base o nivel de custos da indUstria, acaba por sancionar a ineficiéncia das
empresas que a compdem. Assim, se 0 processo de concorréncia premia a empresa
eficiente com lucro e pune a ineficiente com a exclusdo do mercado, a regulacdo pode
até premiar os produtores mais eficientes, que se destacam de seus pares, assegurando-
Ihes maior margem de lucro, mas ndo pune a empresa ineficiente — pelo contrério,
garante sua sobrevivéncia e assegura-lhe mesmo alguma margem de lucro.
Evidentemente, ndo cabe responsabilizar o processo de desregulamentacdo pela
exclusdo de empresas do mercado. Essa exclusdo, na verdade, vem apenas tornar
explicita a ineficiéncia de participantes da industria que ficara encoberta pela lassiddo
decorrente do regime de regulacéo.

No periodo pdés 1990 houve uma flexibilizacdo na Aviacdo Comercial Brasileira,
através da desregulacdo do setor aéreo que sinalizou o fim do monopodlio das rotas
internacionais, supressdo das limitagfes das empresas nacionais de operar linhas aéreas
especiais e do controle de pregos das tarifas, denotando desta forma no aumento de novas
empresas operando no pais.

O modelo liberal de economia com a desregulacdo do setor demonstrou ser um
divisor de dguas para 0s usuarios deste modal, onde se percebeu um declinio acentuado no valor
das tarifas praticadas pelas companhias aéreas no decorrer dos anos e, permitindo assim que
mais usuarios utilizassem este modal. Mudou-se o valor das tarifas praticadas pelas companhias
aéreas brasileiras no decorrer dos anos, porém, uma mudanca notoria foi o periodo pds-
regulacdo onde é possivel observar no grafico 5 a correlacdo entre preco das tarifas, economia
e demanda. Estima-se que os pre¢os médios das tarifas do transporte aéreo tiveram uma reducéao

na casa de 72% entre os anos de 1970 a 2016.
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Gréfico 5. PIB, Yield e demanda de passageiros em voos domesticos no Brasil — 1970 a 2016

1.0000
100.000.000
PRE-LIBERALIZAGAO TRANSICAO POS-LIBERALIZACAO

0,9000
90.000.0Q0

0.8000
80.000.000

0,7000
70.000.000

0,6000
60.000.000

0.5000
50.000.000 / ’

0,4000
40.000.000

0.3000
30.000.000

D da doméstica (RPK x 1.000) Smmm— P1B (RS x 100.000.000) e— Yield (RS)

Fonte: ABEAR (2019)
4.1.2 Cenario Politico e Econdmico

O cenério politico e econdmico desempenhou significativo papel ao longo dos
ultimos 20 anos nos impactos financeiros e operacdes da aviacdo comercial nacional.

E de notério conhecimento que os acontecimentos fora dos limites previsiveis
influenciam o desenvolvimento de qualquer mercado. E a aviacéo, por ser um nicho muito
especifico, sofre de sobremaneira pelos acontecimentos externos.

Em 2001 aconteceram os ataques as Torres Gémeas (World Trade Center) nos
Estados Unidos, o que gerou além de uma enorme falta de seguranca nos passageiros para
voarem, altos custos com seguros para as companhias aéreas, o que culminou em mais de
200.000 perdas de emprego (KAJIBATA, 2012). O ano de 2003 foi marcado pela guerra do
Iraque, conforme Helms (2010, p. 54) “as for¢as de uma coalizdo formada pelos Estados Unidos
e pelo Reino Unido invadiram o Iraque a partir do Kuwait, acarretando danos irreparaveis aos
caixas das empresas aéreas.”

As guerras sempre deixam evidentes seus impactos nos precos do petroleo,
reforcando o grande dispéndio que as empresas aéreas precisam fazer para arcar com esta
significativa elevacdo nos custos.

Ainda em 2003 ocorre o surto da SARS (Severe Acute Respiratory Syndrome) e,

apesar de os casos da doenca terem comecado a aparecer em 2002, é no ano seguinte que 0s
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impactos foram mais sentidos. Nos anos de 2008 e 2009 acontece uma grave crise financeira
mundial, a chamada “bolha”, mas especificamente este evento comegou nos Estados Unidos
com a especulacdo imobiliaria que acarretou em uma supervalorizacdo dos precos dos iméveis
0 que ndo foi suportado pela economia. As hipotecas acabaram ndo tendo a liquidez desejada e
esta falta de liquidez trouxe o receio de calotes, que protagonizou um efeito “bola de neve”,
uma vez que o mercado mundial ficou temeroso, pois os Estados Unidos sdo referéncia em
empréstimo de dinheiro para o mundo. Desta forma houve queda de consumo e demissGes em
massa (CELI, 2019).
Segundo Menchen (2009), em seu artigo para o jornal Folha de S&o Paulo,
A crise econdmica global levou a ANAC a revisar a previsdo de crescimento do fluxo
de passageiros no setor em 2009. A estimativa anterior, de 8%, foi reduzida para entre
3% e 5%, diz a diretora-presidente da agéncia, Solange Vieira. Segundo ela, a queda
na intensidade do movimento neste semestre levou a agéncia a trabalhar com um
nlmero mais modesto também para 2008. A expectativa de expansdo para este ano,
que era de 8% a 10%, passou para 7%. Se confirmada, 0 nimero de passageiros no
ano sera de 54,6 milhes, contra 51 milhdes em 2007. "Isso ja é resultado da crise.
Mas nossas companhias estdo com folga financeira para passar por esse periodo”,
afirma. Ela ressaltou ainda que as empresas aéreas nacionais tém, em média, 80% de
seu faturamento vinculado ao mercado doméstico e, portanto, ndo sdo tao afetadas

pela queda no movimento para o exterior. Vieira descarta a possibilidade de um novo
caos aéreo no pais.

Mesmo nédo sendo severamente atingido, novamente o setor aéreo nacional sente 0s
impactos de um cenario externo em seus numerarios e resultados.

Entre os anos de 2015 e 2016 ocorreu outra grande crise econémica, desta vez, no
pais em razdo das mudancas politicas e culminaram em reducdo da procura de passagens por
passageiros e investimentos foram postergados.

Uma das maiores mudancas no cenario politico foi a alteracdo do status do antigo
Ministério da Aviacédo Civil, que passou a integrar o Ministério dos Transportes como secretaria
conjunta. A partir de entdo, a pasta é responsavel pelo gerenciamento de transportes em geral,
tanto mobilidade urbana, quanto portos e aeroportos (OPOVO, 2016).

No ano de 2018, as quatro maiores companhias aéreas brasileiras responsaveis por
cerca de 99% do transporte aéreo de passageiros do pais (LATAM, GOL, AZUL e AVIANCA),
sofreram com perdas na casa dos R$ 50 milhdes diarios devido a greve dos caminheiros que
afetou o pais, cerca de 270 voos foram cancelados (ABEAR, 2018).

A recente e atual pandemia do COVID 19%, que surgiu no final de 2019 e se mostra

como um grande obstaculo, sem precedentes a toda economia mundial, na histéria ainda é cedo

1 COVID-19 (do inglés Coronavirus Disease 2019) é uma doenca infeciosa causada pelo coronavirus da sindrome
respiratoria aguda grave
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para apontar os reflexos deste momento para o setor aéreo, pois o fendmeno ainda esta
ocorrendo e suas dimensdes ainda ndo estdo totalmente delineadas, o virus ainda ndo tem
tratamento e sua propor¢des ainda ndo estao totalmente dimensionadas.

Mas, ja é possivel fazer alguns apontamentos, como escreve Barria (2020, n.p) em
seu artigo para a BBC News Mundo, no qual as companhias aéreas “podem perder até US$ 113
bilhGes (R$ 523 bilhdes) em receita este ano devido ao impacto do virus segundo estimativa da
TIATA. ” Na aviacao brasileira as acdes das principais companhias aéreas tiveram grande queda
em virtude da alta do délar e o0 medo da contaminacdo pelo virus. A LATAM permitiu a
remarcacao gratuita das passagens e cancelou temporariamente os voos para Mildo, na Italia
(BARRIA, 2020, n.p).

De acordo com a AGENCIA ESTADO (2020), os efeitos da pandemia devem ser
sentidos pelo setor aéreo, um dos setores mais afetados, até o fim de 2023, segundo o que aponta
inclusive a consultoria Bain & Company, sendo que a maior parte da frota global de avibes esta

parada devido aos fechamentos das fronteiras ocasionados pela pandemia.
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5 GESTAO ESTRATEGICA DAS COMPANHIAS AEREAS DIANTE DOS FATORES
EXTERNOS

5.1 ESTRATEGIAS GERAIS DAS EMPRESAS AEREAS

Antes de adentrar as estratégias especificas de cada companhia aérea para manter
suas atividades rentaveis, frente a sensivel oscilacdo deste mercado, cabe ressaltar que devido
a influéncia dos fatores externos, as empresas aéreas precisam se antecipar aos percalgos
causados especialmente pelas mudangas bruscas a partir de modificaces geradas pela
economia ou mesmo por alteracGes politicas.

Segundo Helms (2010) as empresas aéreas precisam desenvolver suas estratégias
cada vez mais eficazes, pois este mercado € considerado um dos primeiros a serem atingidos
pelas adversidades externas e um dos Ultimos a se recompor.

Considerando o aspecto ciclico deste setor, que alterna momentos de alta
rentabilidade e periodos de forte recessdo diante das variaveis externas para se manter diante
de um ambiente competitivo, é fundamental conforme preceitua Pereira (2012, p. 2),

A estruturacdo da estratégia empresarial, no que diz respeito a funcionalidade, a
capacidade inovaria e produtiva da empresa, a rivalidade que se imp@e para favorecer
a atuacdo, a permanéncia e a consolidacdo de determinada marca no mercado séo
fatores determinantes que favorecem o crescimento da empresa e, consequentemente,

contribuem para que os desafios competitivos sejam articuladamente difusores da
concorréncia e da competitividade.

De maneira semelhante entende Otley (1994), que em um ambiente competitivo as
organizagdes obtém resultados positivos e sobrevivem por meio da adaptacdo aos padrbes
mercadologicos. Seu resultado positivo pode advir das inovagdes corporativas e, isso requer
ndo somente um foco externo na competitividade e na inovacdo de produtos e servicos, mas
também um foco interno no planejamento e no controle das atividades.

De tal sorte, o termo estratégia pode ser interpretado segundo ponto de vista de cada
conceito baseado nas experiéncias sentidas de cada autor especialmente de acordo com cada
tipo de mercado.

Hambrick (1983) comenta que a estratégia possui um carater multidimensional e o0s
setores possuem peculiaridades que levam a uma ligacdo situacional com a estratégia, o que
leva a uma busca por uma definicdo comum e precisa.

Para Mintzberg (2000 apud Quinn, 1995) ndo ha& uma definicdo Unica,
universalmente aceita para o termo estratégia mas que, todavia, vérias definicbes sdo

reconhecidamente e validas.
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Para fins de conceituacdo seguem alguns conceitos de estratégia;

J4

a) Para Chandler Junior (1962, p.13) estratégia é “determinacdo das metas e
objetivos basicos de longo prazo de uma empresa, e a adocao de cursos de acdo e alocacao de
recursos necessarios para por em pratica essas metas.”

b) J& para Ansoff (1990, p. 45),

E um meio para alcangar um fim. E a propria organizagio como um meio para alcancar

dois objetivos estratégicos basicos: sustentar a sua propria existéncia e melhorar a
vida daqueles que com ela se relacionam.

c) Ainda na percepc¢éo de Richardson (1992, p. 26),

As estratégias sao expressdes operacionais de politicas, no sentido de que, dentro de
um sistema de administracdo, elas definem critérios operacionais sobre os quais os
'programas estratégicos' sdo concebidos, relacionados e implantados. Esses programas
podem dizer respeito tanto ao leque de atividades (‘estratégias externas') como
também as 'estratégias internas', que tratam da estrutura organizacional e das
atividades de controle social.

Dessa forma criar, organizar e manter uma estratégia num cenario extremamente
competitivo requer reestruturar as diretrizes que personificam o mercado, através de uma
constante reconfiguracdo das estratégias desenvolvidas para garantir que a permanéncia no
mercado seja gradualmente construida mediante as a¢6es que sdo desenvolvidas (PEREIRA,
2012). Partindo da perspectiva da formacdo da estratégia como um processo analitico, pode-se
citar a Escola do Posicionamento que foi estudada de forma profunda na obra "Competitive
Strategy” de Michael Porter. O autor indicou cinco forcas essenciais que influenciam a
concorréncia e que as peculiaridades de cada uma auxiliam na escolha de determinada estratégia
(PORTER, 1986);

1) Ameaca de novos entrantes;

2) Poder de barganha dos fornecedores;

3) Poder de barganha dos clientes da empresa;
4) Ameaca de produtos substitutos;

5) Intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes;
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Figura 2. Cinco forgas competitivas de Porter

Ameaca de Rivalidade Ameaca de
Novos | entre Produtos
Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Fonte: Adaptacdo de Porter (1986)

Moreira (2004) escreveu sobre este assunto trazendo um paralelo destas forcas
aplicadas ao setor aéreo, como pode ser visto abaixo:

1) Ameacas de novos entrantes: a entrada de novas empresas no setor aéreo tem
varias barreiras, por exemplo, exigéncia de capital e complexidade operacional, bem como, nos
casos de empresas internacionais barreiras politicas com a limitacdo do mercado de voos
domésticos, por exemplo.

2) Poder de barganha de fornecedores: trés grandes grupos de fornecedores, as
fabricantes de aeronaves e pecas que ndo existem em grande nimero, no maximo duas por tipo
de aeronave, sendo que os pedidos sdo feitos com muita antecedéncia, o que eleva o poder de
barganha desse setor. Frente ao mercado aéreo, as empresas de leasing constituem outro grupo
dos fornecedores, que basicamente compra avifes e 0s aluga para as companhias aéreas; este
grupo ja € um pouco mais amplo o que faz seu poder de barganha néo ser tdo concentrado. Ha,
ainda os distribuidores de combustivel que sdo poucos e considerando a inviabilidade de se
armazenar combustivel, precisando ser reposto a cada voo, seu poder de barganha é altissimo,
pois sem o combustivel as atividades ficam completamente inviaveis.

3) Poder de barganha dos clientes da empresa: neste quesito é fundamental analisar
o perfil sécio econémico dos clientes, a fim de desenvolver a melhor estratégia para alcancar
os melhores resultados financeiros. No mercado aéreo dividem-se 0s passageiros em viajantes

a negocios e viajantes de outras finalidades (lazer, turismo).
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4) Ameaca de produtos substitutos: neste topico se pontua especialmente a
crescente procura do modal aéreo em oposicdo ao modal rodoviario, de certa forma, ndo se
verifica uma concorréncia entre companhias, mas em ganhar espaco diante de outros modais a
exemplo do rodoviario.

5) Intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes: a evidente e cronica crise
economica- financeira que envolve este setor demonstra a “rivalidade” entre as concorrentes
cujo publico é sensivel as variacdes de precos.

Vistos todos estes aspectos correlacionados as estratégias, Porter (1986) aponta que
existem dois tipos basicos de vantagem competitiva, a de baixo custo e a de diferenciacdo e
explicita trés estratégias genéricas para obtencdo de desempenho acima da média, sejam elas,
lideranca de custo, determinagéo e foco.

Na aviacédo a lideranca de custo € um assunto antigo, conforme Kajibata (2012, p.
56),

Em 1971 com o inicio das operacfes da companhia Southwest,foi concebido o que
hoje é conhecido como companhia aérea low cost, low fare. A Southwest tornou-se
uma companhia rentavel em 1975 e desde entdo permaneceu nesta posi¢cdo. Mesmo
em periodos turbulentos como nos anos de 1991 a 1994 apresentou resultados
positivos.

Depois dos anos 90, esta estratégia de lideranca baseada em custos a partir de
empresas low cost passou a ser empregada no mundo todo. No quadro abaixo estdo descritos

0s doze principios que regram uma empresa low cost;

Quadro 3. Principios que regram uma empresa low cost
1. Voos ponto a ponto
2. Aeroportos usados sdo regionais ou secundarios
3. Reservas feitas diretamente, com énfase na internet
4. Gerenciamento agressivo das receitas por assento através da oferta de precos diferenciados por
antecedéncia na compra e nivel de ocupacédo
Check-in sem bilhete
Frota padronizada
Cabine configurada em uma Unica classe
Né&o oferecimento de refei¢des a bordo
Minimizacéo de tripulacdo em cabine
10. Tempo curto de parada nos aeroportos entre voos
11. Alta utilizacdo dos avides
12. Operam apenas atividades essenciais, terceirizam a maior parte das operacgdes
Fonte: Adaptado de Gilbert, Child e Bennett (2001)

© NG

A seguir cada principio é explicitado conforme Avrichir e Emboaba (2005);

1. Voos ponto a ponto: reduzem o valor das tarifas e o tempo das aeronaves em

solo, é o que conceitua Kajibata (2012, p. 57) ““ desenvolver uma malha aérea onde ndo sao
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feitas escalas, reduzindo assim os custos com as tarifas acima relacionadas e o tempo de solo
das acronaves.”

2. Aeroportos usados sdo regionais ou secundarios: existem varios custos
relacionados as operacdes aeroportudrias e quanto maior o aeroporto maior sdo estes custos
(operacdes de pouso, decolagem, permanéncia no patio), por isso a op¢do por aeroportos
menores.

Para Avrichir e Emboaba (2005, p. 7),

Outra caracteristica central do modelo das empresas aéreas lideres em custo € evitar
0 uso dos grandes aeroportos, que ficam em geral no centro ou proximos do centro
das grandes cidades. Com isto, elas conseguem pagar taxas de uso de aeroportos
mais baratas e evitar os atrasos decorrentes do congestionamento destes. Uma das
descobertas importantes das empresas que adotam este modelo foi que o passageiro
esta disposto a arcar com estes inconvenientes, desde que a tarifa paga seja mais
econdmica.

3. Reservas feitas diretamente, com énfase na internet: utilizando o canal da internet
para as vendas reduzem-se 0s custos com agéncias € comissoes.

4. Gerenciamento agressivo das receitas por assento atraves da oferta de precos
diferenciados por antecedéncia na compra e nivel de ocupacao: as empresas praticam descontos
agressivos em passagens com horarios e trechos que lhes convém e aumentam
consideravelmente estes valores de acordo com a proximidade da data de embarque o que
agrega bons resultados a empresa.

5. Check-in sem bilhete: é o estimulo feito ao check-in realizado na internet, nos
totens dos aeroportos ou nos balcGes de despacho automaticos reduzindo custos com
funcionarios.

Desta forma, também descreve Ilan Avrichir e Mauricio Emboaba (2005, p. 8),

Nas empresas de baixo custo, quando o passageiro executa a compra, tudo que recebe
€ uma senha, suficiente para localizar seu registro no sistema de informacgdo da
companhia. O bilhete, cartdo plastico reutilizavel ou um simples papel impresso, é
emitido quando do check-in, muitas vezes no balcdo de embarque. Desaparece todo o
trabalho dos “dedos vermelhos”, epiteto pelo qual sdo conhecidos os funcionarios das

companbhias tradicionais, que manipulam os bilhetes, pelo fato das vias destes serem
com frequéncia carbonadas nesta cor, que tinge os dedos dos que a manipulam.

6. Frota padronizada: manter a frota de aeronaves padronizadas em apenas um
modelo reduz os custos de treinamentos e servicos de manutencdo, uma vez que todos os pilotos
estdo aptos a operar todas as aeronaves da companhia, sendo que se houvessem varios modelos,
cada aeronave requer certificacdes especificas do piloto.

Assim também preceitua Kajibata (2012, p. 57),
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A operacdo com frota homogénea propicia a companhia que todos os profissionais
treinados possam operar ou executar servicos em todas as aeronaves da frota, uma vez
que para cada diferente tipo de equipamento € necessario obter diferentes tipos de
certificacéo.

7. Cabine configurada em uma Unica classe: estas empresas consideram 0s
passageiros que buscam por precos acessiveis, o que faz com que ndo tenham primeira classe e
nem classe executiva.

8. N&o oferecimento de refei¢des a bordo: neste item Avrichir e Emboaba (2005, p.
9),

Provavelmente o aspecto mais visivel e embleméatico do modelo, a eliminagdo das
refeicGes a bordo permite as empresas de low cost low fare muito mais do que a
reducdo do custo das bandejas. A limpeza do avido torna-se mais rapida e o processo

de reabastecimento mais simples, tudo isto contribuindo para que o avido permaneca
menos tempo no solo e mais no ar, outro ponto central do modelo.

9. Minimizagédo de tripulagdo em cabine: a minimizagdo dos servigos ofertados é
que traz esta minimizac&o de tripulantes na cabine.

10. Tempo curto de parada nos aeroportos entre voos: manter os avides voando o
méaximo de tempo possivel é uma das preocupacdes das empresas low cost na tratativa de
reducdo de custos, sabendo dos custos fixos com o leasing e a depreciacdo dos avides 0 maximo

de seu rendimento € importante para minimizar custos.

11. Alta utilizacdo dos avides: Como ja mencionado anteriormente, para Avrichir e
Emboaba (2005, p. 10) “manter os seus aparelhos mais horas voando nao ¢é a tinica forma pela
qual as empresas de baixo custo aumentam o uso de seus avides e distribuem melhor o custo
fixo.”

12. Operam apenas atividades essenciais, terceirizam a maior parte das operacgoes:
Por fim a terceirizacdo de servigcos diminui relativamente os custos das empresas de baixo custo.

Um grande exemplo da estratégia de custo é a entrada da GOL Linhas Aéreas,
quando do inicio de suas atividades no Brasil, pois absorveu grande parcela do mercado das
concorrentes TAM, VARIG e VASP.

Segundo artigo publicado no Binder (2009) companhia — GOL — reduziu 0s servigos
prestados no ar, aperfeicoou suas rotas aéreas e com as vendas na internet reduziram muito seus
custos operacionais € com pessoal o que a posicionou como lider no mercado da aviacao
comercial do pais. Mesmo apds as suas concorrentes reduzirem seus precos manteve seus niveis

de crescimento.
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A segunda estratégica genérica segundo Porter (1986) é a diferenciagdo que
consiste em prover um servico ou produto, criando algo que seja considerado Unico. Para obter
diferenciacdo existem vérias formas possiveis entre elas, tecnologia, servi¢os sob encomenda,
peculiaridades.

Ainda de acordo com o artigo publicado no Portal supracitado esta estratégia
quando alcancada gera um resultado acima da média. Pode proporcionar isolamento contra
concorrentes devido a lealdade do consumidor quanto a marca aumentando inclusive a
sensibilidade aos precos praticados. De forma resumida esta estratégia gera lealdade do
consumidor, ndo sendo 0 ponto mais relevante para ele o preco praticado pela companhia.

Entretanto, ainda que a empresa opte pela estratégia da diferenciacdo, ela precisa se
preocupar com 0s custos e valores ofertados porque esta estratégia ndo sobrevive aos
concorrentes que venham a ofertar servicos ou produtos a precos extremamente menores
(PORTER, 1986). Empresas aereas como EMIRATES e SINGAPORE que tém buscado
desenvolver o conforto de suas poltronas e os servicos a bordo para desenvolver a estratégia da
diferenciacdo (SHAW, 2007).

Ja a terceira estratégia genérica € a do foco ou enfoque, onde o foco fica a encargo
de um grupo especifico de clientes, ou um segmento do mercado ou mesmo um mercado
geografico.

Conforme Kajibata (2012, p. 59),

A terceira estratégia genérica, do enfoque, consiste em uma empresa decidir abrir méo
de todas as possiveis sinergias concentrando-se em uma atividade, ou em um
segmento, ou seja, a escolha sobre a variedade de produtos que serdo produzidos, 0s
canais de distribui¢do, os clientes que serdo atendidos, as areas geogréficas que
atenderd, e 0s concorrentes com quem a empresa ird competir.

Para citar alguns exemplos desta estratégia no mercado aéreo, podem-se destacar
as empresas aéreas que operam com exclusividade voos fretados ou mesmo aquelas empresas

que ofertam apenas assentos da classe executiva.

5.2 GESTAO ESTRATEGICA DAS COMPANHIAS AEREAS PARA MANUTENCAO DA
VANTAGEM COMPETITIVA FRENTE AOS FATORES EXTERNOS

Até meados dos anos 90 a aviacdo comercial brasileira era elitizada, ndo primava
por estratégias para obter vantagem competitiva, era um mercado destinado a poucas pessoas
de classes econdmicas mais abastadas e, por tal motivo, apostava em estratégias de
diferenciacdo para manter seu publico.

E o que reitera Kajibata (2010, p. 87),
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Apo6s 1992 com as primeiras iniciativas para a desregulamentacdo do setor aéreo e
principalmente ap6s 2001 com a completa liberalizacdo do setor, as companhias
aéreas comegaram a Se preocupar mais com 0s seus custos. Até entdo com o
protecionismo dos governos, 0 custo ndo era uma prioridade para as empresas aéreas.
A aviacdo foi durante muito tempo visto como algo glamoroso e restrito para uma
pequena parcela da populacdo em funcéo dos altos custos da passagem. Por essa razéo
as companhias buscavam diferenciar a0 maximo os seus produtos, sendo por maior
comodidade, conforto dentro das aeronaves, oferecendo um portfolio com diversos
destinos, entre outros. Em resumo até o comego dos anos 90 a busca por vantagem
competitiva de todas as companhias aéreas era somente uma, a diferenciacao.

De maneira simplificada a tabela abaixo apresenta as estratégias competitivas

adotadas pelas principais companhias aérea brasileiras elencadas nesse estudo.

Quadro 4. Estratégias competitivas

COMPANHIA AEREA LIDERANCA EM CUSTOS DIFERENCIACAO
TAM (LATAM) X
GOL X
AZUL X
AVIANCA

Fonte: Elaborado pelo Autor
a) Empresa TAM (LATAM);

A empresa TAM tem uma trajetoria de grande crescimento desde sua fundagdo em
1961. Nos anos 2000, teve uma participacao de 20% do mercado e este percentual passou de
50% em 2007 (BEDENDO, 2018). Este crescimento esteve atrelado a oferta de servigos
diferenciados. A evolucdo deste mercado esteve ligada também aos novos competidores que
passam a oferecer servicos diferenciados baseados em baixo custo e servigcos simples, bem
como, este periodo € marcado pela faléncia de concorrentes - TRANSBRASIL, VARIG e
VASP.

O inicio dos anos 2000 foi singular para a TAM - a morte de seu fundador - e o
inicio das atividades da GOL no modelo low cost e o atentado as Torres Gémeas (World Trade
Center) que desencadearam grande receio no mercado internacional e fizeram cair
significativamente o nimero de passageiros.

Percebendo o crescimento da GOL e, ainda, o inicio das atividades da AZUL Linhas
Aéreas, surge para a TAM o questionamento de como diferenciar seus servigos, agradando aos
seus consumidores, mantendo sua posicdo dominante e ainda gerando lucratividade. A época
permanecia na TAM Linhas Aéreas o pensamento e estilo de lideranca de seu fundador o
Comandante Rolim Amaro, mesmo anos depois de sua morte em um acidente aéreo no ano de
2001.
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A empresa manteve seu posicionamento de diferenciacdo nos servicos oferendo
“mais” aos seus clientes, de forma oposta a8 GOL que oferecia menos para baratear suas tarifas.
Mesmo num ano tdo conturbado, a TAM registra um crescimento de 31%, principalmente pela
expansao de rotas e compra de novas aeronaves que ja estavam previstas (BEDENDO, 2018).

Nos anos seguintes a empresa comeca a perder posicionamento e surge um sistema
de segmentacdo variada de tarifas, buscando atender uma gama maior de consumidores.
Segundo Bedendo (2018, n.p),

Existem agora cinco classes de tarifas: Promo, Light, Flex, Max e Top. Os precos
seguem esta escala, de forma crescente, e cada perfil possui caracteristicas
particulares. Assim, a tarifa Promo é voltada para quem busca desconto e, portanto,
ndo oferece flexibilidade quanto a mudanca de data ou horario, ndo oferece grande
pontuagdo no programa de milhagem, nem servigos adicionais como embarque
preferencial ou internet no aeroporto, e também n&o oferece desconto para criancas.

Ja atarifa Flex, por exemplo, destina-se a quem precisa de flexibilidade e esta disposto
a pagar mais por isso —mudancas de data e horario sdo mais faceis, ha acesso a internet
no aeroporto e demais servicos antes considerados padrdo para os que voavam TAM.

Estes modelos de tarifacdo comegam a apontar a dificuldade da TAM de manter sua
estratégia de diferenciacao.

Se por um lado as promogdes aumentam a taxa de ocupacgdo nos ultimos anos, o
mesmo nao ocorre com o Yield (Valor médio pago por um passageiro para voar um quildmetro)
que sofreu quedas bruscas em virtude das promocdes para contrapor a concorréncia. Esses fatos
evidenciaram o enfraquecimento da estratégia de diferenciacdo, tendo em vista a proximidade
de precos das tarifas dos concorrentes (BEDENDO, 2018).

No final de abril de 2016 a empresa TAM se une a empresa LAN do Chile e passa
a adotar uma nova vantagem de negocios que lhe permite oferecer a melhor conectividade
regional e da América do Sul para o resto do mundo e o contrario também, perfazendo 135
destinos em 35 paises. Esta mudanca na cultura organizacional pode ser visualizada através do
portal eletrénico da LATAM (2020, n.p),

Todas as decisfes tomadas pela empresa se concentram na satisfacdo do cliente, o que
implica um trabalho constante destinado a melhorar a experiéncia do passageiro nas
diferentes etapas da viagem, buscando sempre a diferenciacdo em termos de servico.
Foi assim que, em 2016, a LATAM investindo no desenvolvimento de ferramentas

digitais em todos os pontos de contato com o cliente, a fim de simplificar a experiéncia
de viagem e prestar um servigo personalizado.

Com esta nova forma de viajar o grupo LATAM esperava aumentar em 50% o

namero de passageiros transportados em seus voos domésticos até 2020.
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O progresso no periodo entre os anos 2016 — 2018 é descrito no portal eletrénico
da LATAM (2020, n.p),

A empresa progrediu significativamente em seu plano de diminuir o total de ativos e
compromissos de frota, atingindo o nivel de compromissos de frota mais baixo da
histdria recente da LATAM para os anos de 2017 e 2018. A LATAM diminuiu seus
compromissos de frota por meio de adiamentos e cancelamentos, e também diminuir
seus ativos de frota atuais, devolvendo avifes extras em comparacdo com o plano de
frota do ano passado. Com isso, a Empresa tera conseguido uma reducédo de US$2,2
bilhdes em ativos de frota para o periodo 2016-2018, de acordo com os planos
anunciados anteriormente de atingir uma diminuicdo de US$2,0 a US$3,0 bilhdes em
nossos ativos de frota esperados para 2018.

J& considerando o momento atual do pais e a grave crise econdmica gerada pela
pandemia do COVID-19, todos os progressos alcangados nos Ultimos anos como resultado desta
mudanca organizacional, tal diferenciacéo para gerar lucratividade ndo é suficiente para manter
rentaveis as atividades do grupo que opera com 5% de sua malha aérea.

Conforme publicagdo da revista digital VEJA (2020, n.p),

A crise provocada pelo COVID-19 na economia mundial atingiu logo de cara o setor
aéreo, devido a quedas nas demandas dos voos e restricoes para operar. Devido a
queda brutal na operacdo, a LATAM, companhia oriunda da fusdo entre a brasileira
TAM e achilena LAN, entrou com pedido de recuperacéo judicial nos Estados Unidos
na madrugada desta terca-feira, 26. Em comunicado, a empresa atribui a decisao as
dificuldades econ6micas, j& que, atualmente, opera cerca de 5% da sua malha habitual.
Antes da crise, a média de voos era de 1.400 por dia, com operacdo em 26 paises.

O pedido do chamado capitulo 11 da Lei de Faléncias nos EUA, equivalente a
recuperacdo judicial da legislacdo brasileira, inclui as empresas do grupo que operam
nos EUA, Chile, Peru, Coldbmbia e Equador As subsididrias que atuam em Brasil,
Argentina e Paraguai ficaram de fora. No comunicado, a empresa afirma que ainda
negocia ajuda com o governo brasileiro para continuar a operacdo. Na semana
passada, a LATAM foi incluida no programa de ajuda do governo as areas, no valor
de 6 bilhdes de reais (divididos entre a companhia e as concorrentes GOL e AZUL),
financiado pelo BNDES. A empresa, entretanto, ndo descarta pedir recuperago
judicial no Brasil. Os executivos também negociam o dispositivo com o governo
chileno.

O grupo espera que este processo possa auxiliar a reestruturacdo para trabalhar com
os credores, reduzir dividas, buscar novas fontes de investimento e continuar operando
enquanto busca adaptar seus negdcios a esta nova realidade, que serd percebida por todas as

companhias aéreas.
b) Empresa GOL,;

A empresa iniciou suas atividades em 2001, sendo a pioneira no pais a adotar a
estratégia de lideranca por baixo custo no modelo low cost, seguindo a visdo de seu fundador

de que o transporte de passageiros era mais rentavel financeiramente do que o transporte de


https://veja.abril.com.br/noticias-sobre/coronavirus
https://veja.abril.com.br/noticias-sobre/setor-aereo
https://veja.abril.com.br/noticias-sobre/setor-aereo
https://veja.abril.com.br/noticias-sobre/latam
https://veja.abril.com.br/economia/azul-gol-e-latam-caem-nas-maos-dos-bancos-ao-aceitarem-socorro-do-governo/
https://veja.abril.com.br/economia/azul-gol-e-latam-caem-nas-maos-dos-bancos-ao-aceitarem-socorro-do-governo/
https://veja.abril.com.br/economia/azul-gol-e-latam-caem-nas-maos-dos-bancos-ao-aceitarem-socorro-do-governo/
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cargas. Utilizou a premissa de que o transporte de pessoas é pago a vista e o de carga a prazo,
sendo mais demorado o seu retorno.

O modelo low cost foi adaptado ao mercado brasileiro maximizando o fluxo de
passageiros tanto viajantes de negdcios quanto viajantes a turismo. A intencdo de trazer ao
mercado aéreo uma fatia das classes B e C? que estavam fora da aviagdo utilizando outros
modais para sua locomocdo. A missdo empresarial passa a primar ao maximo a rentabilidade
por assento disponivel.

Desde o comeco das atividades da GOL Linhas aéreas, a TAM foi a empresa que
mais tentou competir, principalmente na aérea de marketing e comunicacdo, mas com pouco
éxito, os descontos possuiam limitadores e eram para uma parte mindscula da demanda
(BINDER, 2009).

A parte tecnologica tambem influenciou muito na estratégia da companhia
conforme Kajibata (2012, p. 90),

O aspecto tecnolégico influenciou até mesmo na inser¢ao e sustentacdo no mercado.
Houve a necessidade de partir do pressuposto de mudanga cultural no comportamento
do consumidor. O cliente da empresa deveria adotar o comércio eletronico e
pagamento com cartdo de crédito para a compra de passagens, e aceitar a reducéo de
beneficios em termos de servicos para ter a contrapartida de precos reduzidos. A
decisdo de arriscar no planejamento e concepcdo de uma empresa baseada em novos
comportamentos decorrentes do uso de tecnologias foi sustentada pela intuicéo.

Outras empresas do ramo sinalizaram preocupagdo com uma nova ameaca
provocada pelos precos praticados pela nova concorrente. A VASP e TRANSBRASIL, ja
estavam enfraquecidas e sentiram a entrada da nova concorrente; ambas praticavam pregos com
descontos semelhantes aos da GOL, mas ndo eram empresas estruturadas com esta intengéo.

Vislumbrando a estratégia adotada pela empresa de baixo custo - vendas de
passagens pela internet, reduzindo intermediarios, diminuindo a qualidade do servico de bordo
para um padrdo inferior as concorrentes e focada em promocGes noturnas com passagens a
precos baixissimos - os avibes que antes ficavam parados a noite faziam voos lotados,
aumentando o assim o faturamento.

Naquela oportunidade, os custos chegavam a ser 60% menores do que Seus

principais concorrentes e a GOL conseguiu viabilizar sua estratégia. Era mais acessivel

2 B e C caracteriza um grupo de pessoas que tem status social similar segundo critérios diversos, especialmente o
econdmico, B renda de R$ 8.641 até R$ 11.261 e C renda de R$ 2.005 até R$ 8.640
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financeiramente viajar de avido do que de Onibus leito em muitos casos, como em viagens entre
Rio e Séo Paulo, por exemplo (LIMA, 2011).

Segundo Regis (2020) a GOL fechou dezembro de 2019 na lideran¢a do mercado
de voos domésticos, com uma fatia de 38,6%, logo seguida pela LATAM (37,7%) e AZUL
(23,3%).

c) Empresa AZUL;

A AZUL inicia suas atividades no ano de 2008, trazendo inovagfes a0 mercado
como a criagdo de uma experiéncia com o publico mesmo antes de iniciar oficialmente suas
atividades, por meio de campanha publicitaria para que o publico escolhesse seu nome, o que
motivou mais de 158 mil participantes na promocao.

Segundo seu fundador David Neeleman, a empresa além da estratégia de marketing
e o planejamento de voo ja se preparava para enfrentar possiveis crises mesmo antes de comecar
a voar.

Dentre as caracteristicas tipicas de empresas low cost implementadas, AZUL
adotou a estratégia de fazer voos de ponto a ponto entre cidades desprovidas de voos diretos,
arrematando assim uma parcela reprimida de demanda.

Seguindo a estratégia de diferenciacdo a empresa oferece maior espaco entre as
poltronas, ndo existéncia de assentos centrais, servigos de lanches diferenciados, fidelizacao
com bdnus para as préximas compras e segmentacao tarifaria.

De acordo com Kajibata (2012, p. 93),

A presenca de caracteristicas tanto de diferenciacdo, como lideranga em custos faz
com que a Azul se situe em ambos os lados da vantagem competitiva. Os servicos
oferecidos por ela tém impacto direto nos seus custos, poréem ofertam ainda um preco
baixo nas passagens cobradas pelos passageiros.

Pelos nimeros apontados pelo site da companhia, hoje ela é responsavel por 30%
do total de decolagens do pais, perfazendo um terco do mercado de decolagens e consagrando-

se a terceira maior companhia do pais.
d) Empresa AVIANCA,

Fundada em 1998 a empresa comecou a atuar em vO0S comerciais apenas a partir
de 2002.
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Diante de seu posicionamento estratégico, a AVIANCA sempre buscou inovagdes
para atender seu cliente. Partindo-se de uma perspectiva de diferenciacdo a AVIANCA foi a
primeira companhia a ofertar internet a bordo de seus avides, oferta refei¢cdes de bordo gratuitas
e maior espaco entre suas poltronas.

No ano de 2014 enquanto uma crise na demanda fez com que as companhias
reduzirem investimentos, a AVIANCA foi na contraméo e resolveu expandir em malha, frotae
nimero de colaboradores, subindo de 5,35% para 12,9% sua participacdo no mercado
doméstico entre 2012 e 2017, segundo dados da ANAC.

A empresa se destacou de seus concorrentes por ter foco no atendimento do cliente,
em especial na experiéncia do cliente quando voa com a companhia. Isto lhe rendeu o prémio
Skytrax World Airline Awards em 2017 considerando-a melhor empresa aérea da América do
Sul.

Gréfico 6. Evolugdo da AVIANCA no mercado domestico entre 2012 e 2017

Participaciao no mercado doméstico™, em %
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Fonte: ANAC (2018)

Jaem 2018 a empresa acumulou dividas e resultados negativos e entrou com pedido
de recuperacéo judicial — alguns especialistas do assunto atribuem o pedido a forte recessao
econdmica sentida desde 2014, aliada ao aumento dos combustiveis e as variacdes cambiais,

segundo Godoy (2019) a empresa soma dividas que ultrapassam a casa dos R$ 2,8 bilhdes.


http://www.worldairlineawards.com/
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6 PERSPECTIVAS PARA O CENARIO DA AVIACAO COMERCIAL PARA OS
PROXIMOS ANOS

De maneira singular e atipica quando o projeto deste estudo foi elaborado, o cenério
da aviagdo comercial contava com dados de crescimento relevantes e otimistas, mas a recente
e atual pandemia do COVID-19, trouxe uma mudanca radical a todas as expectativas que se
fazem para o incerto futuro, uma vez que seus reflexos ainda estdo presentes e, 0 rumo para a
solucdo do problema ainda € incerto.

A situacdo vem da ideia de que os fatores externos (neste caso a pandemia)
impuseram recessdo econdmica e afetam diretamente o setor aéreo extremamente sensivel a
estas variagdes. Esse serd um desafio gigantesco que as companhias precisardo vencer, a fim de
reestruturar suas estratégias para manter seus negocios viaveis. Segundo reportagem de Leggett
(2020) ao periodico EPOCA, o numero de voos diarios caiu 80% desde o inicio do ano, sendo
que algumas regides suspenderam totalmente as operacdes aéreas.

Existem inimeras incertezas quanto a retomada pds pandemia, dadas as restri¢coes
sanitarias necessarias, bem como, o distanciamento social que precisara ser respeitado visto nao
haver cura para o virus até o0 momento e, uma mudanca de habito por parte das pessoas. Ha

projecdes indicando o retorno da atividade aérea no Brasil ao patamar de 2019 apenas em 2022.

6.1 PERSPECTIVAS DAS EMPRESAS AEREAS PARA O CURTO PRAZO (ATE 5
ANOS)

a) Perspectivas da Empresa AZUL ap0s a pandemia;

Para a empresa Azul muitas séo as especulacdes, porém sinaliza-se a diminuigédo de
ofertas ASK em virtude da queda na demanda, restricdes internacionais e mudanca cultural dos
usuarios deste modal. Rotas para os EUA podem ser adiadas para 2021 assim como o0
recebimento de novas aeronaves, assim como aponta Cassol (2020).

Até a conclusdo deste estudo, ainda ndo ha dados publicados do percentual de corte
de nimeros de voos projetados pds pandemia. Em recente entrevista coletiva o CEO da AZUL
Linhas Aéreas estima que havera corte nos custos da companhia o que implica em demissdes
de funciondrios como publicado no periédico AEROFLAP (2020, n.p)
“a companhia aérea devera executar programas de aposentadorias e demissdes voluntarias, bem
como estender o programa de licengas ndo-remuneradas. Conversas com sindicatos estdo

ocorrendo, para minimizar as baixas na empresa.”
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b) Perspectivas da Empresa GOL ap6s a pandemia;

Para a empresa GOL o futuro ainda € incerto quanto ao retorno das opera¢ées com
normalidade. A tendéncia esperada é diminuir as ofertas ASK e voos internacionais em virtudes
de restricbes internacionais sanitarias e mudangas cultural dos usuérios desde modal.
Recentemente a GOL e a americana Boeing entraram num consenso sobre compensagdes de
prejuizos advindos da reducdo das operacOes das aeronaves 737 MAX, valor esse que pode
atingir a casa dos US$ 412 milhdes. A empresa alterou sua carteira de pedidos de cento e vinte
e nove para noventa e cinco 737 MAX e o adiamento no recebimento dessas aeronaves em
virtude do cenario aeronautico atual, o que pode alterar o plano de demissdes de funcionarios
que esta previsto nas projecdes futuras da companhia.

c) Perspectivas da Empresa LATAM ap0s a pandemia;

Dentre as trés principais companhias aereas operando no Brasil atualmente, A
LATAM demonstra estar num cenario pior que as demais, com anuncios de planos de cortes de
funcionarios na casa dos 34% e recente pedido de recuperacdo judicial junto ao governo norte
americano. A companhia relatou amargar um prejuizo na casa dos US$ 2.1 bilhdes somente no
primeiro trimestre deste ano e assim como as demais, sinaliza que havera cortes de ofertas ASK
e rotas internacionais em face as restri¢ces internacionais sanitarias e a mudanca cultural dos
usuarios deste modal.
A empresa reduziu segundo Cassol (2020, n.p),
Em 95% suas operagdes nos meses de abril e maio e deve manter um volume muito
pequeno de voos pelo menos até o fim de junho, com boa parte das aeronaves no chéo.
Negociou acordo de reducéo de jornada e de salario com seus funcionarios. A empresa
acredita que a retomada da demanda por viagens sera lenta e gradual, chegando a 70%
do que era antes da pandemia apenas no primeiro semestre de 2021.Ainda é cedo para

afirmar, mas a tendéncia € a empresa reduzir o nimero de destinos e de voos
internacionais, se concentrando nas rotas com maior demanda.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar de que forma os fatores externos
influenciaram nas operacfes e estratégias de gestdo econdmica das companhias aéreas
brasileiras a partir das principais modificagdes ocorridas na aviacdo comercial brasileira nos
ultimos vinte anos

O setor aéreo comercial brasileiro € uma atividade de relevante importancia para o
pais, seja no transporte de passageiros em territdrio nacional de maneira rapida e segura quanto
no desenvolvimento econémico do pais. O fator de crescimento na demanda de passageiros por
este modal estd diretamente proporcional ao fato que o Brasil estd com sua economia em
ascensdo. S80 expressivos 0S nUmeros que este setor representa para a economia nacional,
evidenciados na cadeia que envolve este setor como combustiveis, hotelaria, turismo, negocios,
alimentos, infraestrutura, tecnologia, entre outros. Gerando emprego e renda e consumo,
estima-se que toda essa cadeia gere aproximadamente 6,4 milhGes de empregos no Brasil.

No decorrer dos tempos, algumas companhias aereas encerraram suas atividades no
Brasil, como a VARIG fundada em 1927, assim como novas entrantes estrearam nesse setor.
Fatores externos elencados - regulamentacfes do setor, guerras, fatores climaticos, situacdo
econdbmica e politicas interna e externa do pais, e a atual pandemia do COVID-19,
influenciaram diretamente nas atividades deste segmento. O espaco temporal das Gltimas duas
décadas permitiu identificar e compreender esses fatores agindo diretamente nas atividades
dessas companhias, como efeito da desregulacéo verificada no final dos anos 90 com reflexos
no inicio dos anos 2000.

O encerramento das atividades de empresas renomadas no setor registrou a gestao
inadequada para enfrentar adversidades sistémicas, onde ndo souberam gerir a atividade
enfrentando a livre concorréncia sem a intervencdo governamental. Por outro lado, as novas
entrantes como TAM (atual LATAM), GOL e AZUL souberam lidar com um cenario diferente,
com emprego de aeronaves mais eficientes, custos reduzidos e marketing de suas imagens,
conquistando novos nichos de mercado e possibilitando que passageiros de diferentes classes
sociais e regides tivessem acesso a este modal, modificando uma cultura comportamental
existente. Isso se evidenciou em ndmeros, quando nos anos 2000 foram transportados
aproximadamente 29 milhdes de passageiros no mercado doméstico e, saltando para 95 milhdes
no ano de 2015.

A sensibilidade deste setor p&de ser evidenciada em séries histdricas de crises

econdmicas mundiais e nacionais enfrentadas nos ultimos vinte anos, como exemplo a crise
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econdmica de 2008 no mercado imobiliario norte americano (a chamada “bolha imobiliaria™),
que se refletiu também no Brasil. A mais recente de todas as crises e a mais impactante, a
pandemia do COVID-19, onde ndo ha precedentes sobre o valor das perdas deste setor, dadas
restricGes sanitérias internacionais e mudanga de habito da populagcdo mundial.

Entende-se que este setor sofre influéncias diretas de fatores externos e, conclui-se
que para a continuidade das atividades operacionais dessas empresas depende das estratégias
de gestdo adotadas e implementadas por seus gestores, tendo em vista mudancas do cenario
politico e econdmico, comportamental, cultural, entre outros.

Com base nas pesquisas realizadas no decorrer da elaboracdo desta monografia,
conclui-se que a aviagdo comercial brasileira sofreu influéncias de fatores externos que foram
decisivos para uma mudanca no cenario do transporte aéreo regular no Brasil, com isto, este
trabalho atingiu seus objetivos propostos e, com base nas abordagens ora finalizadas, entende-
se que esta monografia oferece subsidios necessarios na area abordada para que novas pesquisas

possam ser exploradas, aprofundadas e as conclusdes dessas, possam ser difundidas.
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