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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar o reflexopdsicionamento estratégico de companhias
aéreas brasileiras no seu resultado econémicomBmr de uma pesquisa documental, busca-se
explicar a relacdo entre as variaveis: posicionamestratégico e resultado econémico. Os dados
analisados dizem respeito ao periodo de 2001 a. 20@malise possibilitou identificar que as
companhias GOL e TAM souberam se adaptar aos nmropos do setor e obtiveram os
melhores resultados econdémicos. A GOL entrou ncader adaptada e a TAM redefiniu seu
mercado de atuagdo, seu produtos e servicos e coss@e necessarios. Tais companhias
direcionaram seus esforcos para atender a umalpa®&egopulacdo que até entdo nao tinha a
possibilidade de utilizar amplamente os servicogralesporte aéreo, oferecendo servicos dentro

" Artigo recebido em 12.11.2007. Revisado por paras05.12.2007. Reformulado em 04.01.2008. Recondenda
em 23.01.2008 por lise Maria Beuren (Editora). @izrcdo responséavel pelo periédico: FURB.
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da ldgicalow cost, low fareignorando a antiga tradicdo brasileira de comarde transporte
aéreo um artigo de luxo. Quanto a VARIG, os redosademonstram que a principal estratégia
da companhia em busca de competitividade foi aug@aml das tarifas no periodo analisado; por
outro lado, a companhia ndo obteve éxito na adéguag sua estrutura de custos, incorrendo em
prejuizos operacionais.

Palavras-chave Gestao Estratégica de Custos. Posicionamentatégico. Aviagdo Comercial.

ABSTRACT

It is treated to explain the relation between tbkofWing variables: strategical positioning and
economic result. The study it is characterized ragxploratory research under qualitative and
guantitative nature. Data collection was based dIA® year-book. The data concerning to the
period from 2001 to 2005 and had been analyzeddbasedescriptive statistics. The analysis
shows that the company GOAL and TAM had known tapadtself to the new times of the
sector and had gotten best economic results. ThalLG&htered in the suitable market and the
TAM redefined its market of performance, its produand services and the necessary resources.
Such company had directed its efforts to take oheeparcel of the population that until then did
not have the possibility to use the services oframsportation, offering to services inside of the
logic low cost, low fare, ignoring the old Brazitidradition to consider the air transportation a
luxury article. VARIG results demonstrate that tineain strategy of the company in
competitiveness search was the reduction of thiéstar the analyzed period; on the other hand,
the company did not get success in the adequaciyso$tructure of costs, incurring into
operational damages.

Keywords: Strategic cost management. Strategic positioningi@ercial aviation.

1 INTRODUCAO

O setor de aviagcdo comercial, nas ultimas décaaas,sofrendo modificacbes em sua
forma de atuacédo. Tais modificacbes estdo reladgamgorincipalmente, com a adequacao dos
servicos prestados pelas companhias aéreas a papiréenelhor atendam as necessidades dos
consumidores.

Os consumidores dos servigcos de transporte aétéo psorizando as empresas que
oferecam os atributos tradicionais — segurancaatidgule —, mas, em conjunto, que também
oferecam baixas tarifas.

A demanda pelos servi¢os de transporte aéreo temerdado em ambito mundial. Essa &
uma provavel consequéncia dos efeitos da globdlzague permitiu o desenvolvimento
econdmico de novas regifes e paises, trazendo mielpaa necessidade do deslocamento de
longas distancias com menor espac¢o de tempo.

Conforme Joseptet al (2004), o aumento da demanda tornou o setor G;ay
comercial mais atrativo e, por isso, mais compeiitiexigindo maior eficiéncia na gestao.
Algumas companhias aéreas surgiram, muitas se \d#geram, e algumas nao tiveram
continuidade por ndo conseguirem se adaptar aasmpadroes estabelecidos.

O mercado de aviacdo comercial brasileiro seguineama tendéncia. Surgiram novas
empresas provocando uma mudanca na percepcao skmgesos e das préprias companhias
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guanto a natureza do negdcio servico de transpeéreo. Tais mudancas fizeram com que as
empresas estabelecidas buscassem adaptacao: atpmeaguiram e outras sairam do mercado.

Sobre o ambiente competitivo, Wright, Kroll e Pdini2000) afirmam que a atratividade
de um setor determina sua competitividade e faz qom as empresas nele atuam adotem
estratégias empresariais na busca de seus objefmissobjetivos, amplamente relacionados com
as crencas e valores dos dirigentes da organizag@lem ser crescer no mercado, manter sua
participacdo e, por vezes, até diminui-la.

No Brasil, reflexo da crise precipitada pelos ados terroristas de setembro de 2001 e
de mudanca importante géayers fez o segmento de aviacdo comercial passar pdunmtas
mudancas na sua configuracdo competitiva. As emprégram obrigadas a repensar seu
posicionamento estratégico, como forma de atenslemocaas caracteristicas da demanda em
particular e da competicdo como um todo. Diant¢atieealidade, constata-se a necessidade de
uma analise sistémica do ambiente, dos fatoresseesi@atégias competitivas em relacdo ao
desempenho econdmico tanto das empresas sobredvanmo do segmento. Assim, o problema
de pesquisa que se apresenta é: qual o reflexasloignamento estratégico no resultado das
companhias do setor de aviagcdo comercial brasildd@ra responder a esta questado, o objetivo
geral do artigo é analisar o ambiente estruturadedor, as estratégias adotadas pelas empresas e
seus reflexos nas variaveis que conduzem ao rdsuttizondmico. Para atender a este objetivo,
inicia-se o artigo com breve apresentacdo do medeakteodrico, versando sobre posicionamento
estratégico e gestdo estratégica de custos. Naérsggil sdo apresentadas as opcles
metodoldgicas, seguidas pelos resultados e suasisdi@es. Por fim, sdo apresentadas as
consideracoes finais e referéncias.

2 ESTRATEGIA

Segundo Porter (2005), estratégia é a definicAdudar de destino e a escolha dos
caminhos basicos para se chegar até la. E optardpeh de negbcio na qual se vai trabalhar; é
definir se a énfase estard na producao ou nog:esrvio custo ou na diferenciacdo. Dessa forma,
a estratégia deve contemplar a empresa e o0 seadoeatvo.

Para Ansoff e McDonnell (1993, p. 69), “estraté&giam conjunto de regras de tomada de
deciséo para orientagdo do comportamento de unamiaegdo”. Define, portanto, o produto a
ser desenvolvido, a tecnologia a ser utilizada,eocado de atuacdo e o comportamento frente
aos concorrentes.

Tais definicbes sao feitas por meio do posiciondamestratégico, com o qual a empresa
formula seus planos operacionais de forma a bugoatidade e precos competitivos no
atendimento ao mercado consumidor, visando obtedtaglos satisfatoérios e acima da média
obtida pelos seus concorrentes.

As estratégias competitivas sdo os caminhos panduzer a empresa as vantagens
competitivas. Porter (1989), por exemplo, enfatjga, na ado¢&o da estratégia competitiva, sao
definidos o mercado de atuacdo, os produtos oucesrgue serdo oferecidos e 0s recursos
necessarios para a operacao da empresa.

Wright, Kroll e Parnel (2000) confirmam tal enteméinto ao destacarem que a vantagem
competitiva é obtida por meio da adocdo de esieégpliosas que conduzam a empresa a
resultados econdmicos e financeiros melhores qummosorrentes. Os autores complementam
gue a estratégia competitiva da empresa deveiredetcondicbes mercadoldgicas, ou seja, o
mercado manifesta-se, e a empresa precisa aproasit@portunidades. Para eles, a estratégia
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competitiva pode ser modificada proativamente ou re@cdo a mudangas ambientais e
necessidade de adaptacdo da empresa a elas.

Entende-se, portanto, que, para que a eficiéncigaita seja atingida, a empresa deva ser
reestruturada & medida que a estratégia se modisicando significa, segundo alerta Porter
(1996), que a estratégia possa ser mudada radit@mm pequenos periodos. Conforme o autor,
a efetiva implantacdo da estratégia exige um tesigpoficativo.

Shank e Govindarajan (1997) afirmam que a postuaa acdes estratégicas da empresa
dependem de dois aspectos inter-relacionados: (Missdo ou Metas, e (2) Vantagem
Competitiva ou a forma escolhida para competir eocado.

Quanto a missdo ou metas das empresas, as essaiégdas por Shank e Govindarajan,
baseadas em Hofer e Schendel (1978), classificagmse

a) Construir - cujas a¢Oes estratégicas estao reldasncom a meta de aumento da fatia
de mercado;

b) Manter - neste caso, as acdes estratégicas edtddagopara a protecdo de fatia de
mercado e a posicdo competitiva da empresa,;

c) Colher - as acles estratégicas estdo voltadas gareximizacdo dos ganhos.
Empresas com grande fatia de mercado em um setmixie crescimento geralmente
buscam a missdo de colher. Nesse tipo de miss@mpaesas operam em um setor
maduro e estavel.

Quanto a forma escolhida para competir no merc&tlank e Govindarajan (1997) se

reportam as estratégias competitivas genéricasoderR1989), discutidas em maior detalhe a
partir da proxima sec¢dao: lideranca em custos, efifgacao ou enfoque.

2.1 Posicionamento Estratégico

Posicionar-se estrategicamente tornou-se uma neagssconstante para as empresas,
dadas as complexidades do ambiente competitivaerBog autores defendem técnicas de analise
e posicionamento, desde um planejamento estratégicmlmente estruturado até modelos ndo
estruturados de formulagéo de estratégias.

Segundo Porter (1989, p. 2), o primeiro passosamgeelaborar a estratégia competitiva
genérica é conhecer o0 setor em que a empresa@st@a, pois “A estratégia competitiva ndo sé
responde ao meio ambiente, mas também tenta maesEmeio ambiente em favor de uma
empresa’.

Para Porter (1986), a concorréncia em um mercade per resumida em cinco forgas
competitivas, demonstradas na Figura 1. Sao dlasiv@lidade entre os concorrentes existentes;
(2) entrada de novos concorrentes; (3) ameaca bigtitsiios; (4) poder de negociacdo dos
compradores; (5) poder de negociacéo dos forneegdor

Segundo Porter (1986), tais forcas competitivasedteser estudadas, a fim de se
estabelecer uma estratégia competitiva. As prirgiparacteristicas de cada um dos elementos,
gue, no conjunto, compdem as forcas e ameacaswjzetigido sao:

a) Rivalidade entre os Concorrentes Existentes: Aidade num setor assume a forma
de disputa por liderancas com o uso de taticas coorxorréncia de precos,
propaganda e publicidade, introducdo de novos posd@umento dos servicos ou
garantias ao cliente, dentre outros;

b) Novos Entrantes: S&o empresas que entram no metcazkm novos conceitos, com
0 objetivo de ganhar parcela de mercado, e, fragifente, oferecem recursos
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c)

d)

diferenciados. Como resultado de tais estratégm@recos podem cair ou 0s custos
dos participantes podem ser aumentados, reduzasdimm, a rentabilidade;

Ameaca de Substitutos: As empresas podem ter agemtes em outro setor que
produzam produtos ou servigos substitutos, ou sgpja, possam desempenhar a
mesma fungdo. Como exemplo, pode-se citar a papagdio danternetque trouxe
opcOes gratuitas em substituicdo aos servicoslef®ne. Uma pessoa conectada na
rede pode comunicar-sen-line com outra pessoa em qualquer parte do mundo,
pagando apenas pela tarifa de utilizacaAdndernet A utilizacdo dalnternet pode
substituir também os servigos de correios e dati@vés dog-mails

Poder de Negociacdo dos Compradores: Os clientiegnciam a concorréncia no
setor com seu poder de barganha, provocando auwgémdos precos, jogando 0s
concorrentes uns contra 0s outros. Nesta oOpticeletdo de clientes, ou seja, do
mercado no qual a empresa vai atuar € uma deciéiegica importante. Deve-se
analisar o perfil dos clientes, a fim de elabompaliticas de atuacdo da empresa em
busca dos melhores resultados econémicos;

Poder de Negociacdo dos Fornecedores: Um grupoomecedores € poderoso
quando possui monopolio, produto diferenciado oo wBé&ncorre com produtos
substitutos.

Novos Entrantes

U

Concorrentes

Poder dos :‘|> w Poder dos
Fornecedores : <_ Compradores
Intensidade da
rivalidade

]

Produtos
Substitutos

Figura 1 - As cinco forgas que dirigem a concorréna
Fonte: Porter (1986).

Segundo Porter (1986), tais forcas competitivasedteser estudadas, a fim de se
estabelecer uma estratégia competitiva. As prirgiparacteristicas de cada um dos elementos,
gue, no conjunto, compdem as forcas e ameacaswjzetigido sao:

f)

9)

Rivalidade entre os Concorrentes Existentes: Aidade num setor assume a forma
de disputa por liderangcas com o uso de taticas coorxorréncia de precos,

propaganda e publicidade, introducdo de novos posd@umento dos servicos ou
garantias ao cliente, dentre outros;

Novos Entrantes: S840 empresas que entram no metcazkem novos conceitos, com

0 objetivo de ganhar parcela de mercado, e, fragifente, oferecem recursos
diferenciados. Como resultado de tais estratégm@recos podem cair ou 0S custos
dos participantes podem ser aumentados, reduzasdimm, a rentabilidade;
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h)

)

Ameaca de Substitutos: As empresas podem ter agemtes em outro setor que
produzam produtos ou servicos substitutos, ou sgpja, possam desempenhar a
mesma funcdo. Como exemplo, pode-se citar a popatdio dadnternetque trouxe
opcOes gratuitas em substituicdo aos servicoslef®riea. Uma pessoa conectada na
rede pode comunicar-sen-line com outra pessoa em qualquer parte do mundo,
pagando apenas pela tarifa de utilizacaAdndernet A utilizacdo dalnternet pode
substituir também os servi¢os de correios e dati@vés dog-mails

Poder de Negociacdo dos Compradores: Os clientiegnciam a concorréncia no
setor com seu poder de barganha, provocando auwgém dos prec¢os, jogando 0s
concorrentes uns contra 0s outros. Nesta oOpticeletdo de clientes, ou seja, do
mercado no qual a empresa vai atuar € uma deciéiegica importante. Deve-se
analisar o perfil dos clientes, a fim de elabompaliticas de atuacdo da empresa em
busca dos melhores resultados econémicos;

Poder de Negociacdo dos Fornecedores: Um grupoomecedores € poderoso
quando possui monopolio, produto diferenciado oo wéncorre com produtos
substitutos.

Segundo Freitas (1996, p.125), “a metodologia dasocforcas permite que a empresa
observe a complexidade e aponte os fatores cripa@sa concorréncia em seu setor de atuacao,
como também a identificagdo das possiveis inovagstestégicas”.

As estratégias competitivas sdo meios utilizadomsp@rganizacdes na busca por
vantagens competitivas. Segundo Rocha (1999, p.“I&)tagem competitiva é a situacao (o
estado) da organizacdo que consegue obter reaidesecer produtos e servicos em condigOes
melhores que os concorrentes, em termos de quelidasto ou tempo de atendimento”.

Para Porter (1989), a adocdo da estratégia coimpetileve ser conseqiéncia da
compreensao das forcas que determinam a conc@rératratividade do setor, tendo como meta
lidar com essas forcas de forma a influencia-laewa favor. Para isso, segundo Porter (1989),
existem trés abordagens de estratégias genérinasumedidas: (1) Lideranga no custo total; (2)
Diferenciacao; (3) Enfoque.

Alvo Estratégico

Unicidade Observada Posicéo de Baixo
pelo Cliente Custo
No ambito de toda Lid
odnetr ideranca no
a industria Diferenciagao Custo 'Ig';otal
Apenas um Enfoque

segmento particular

Figura 2 - As trés estratégias genéricas
Fonte: Porter (1989).
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Porter (1989) enfatiza que a estratégia de lidarang custo total exige um intenso
controle dos custos e despesas. Custo baixo eg@ioeted concorrente torna-se o tema de toda a
estratégia, ndo ignorando a importancia da quatidad

Ainda segundo o autor, para atingir a posicaodkr lio custo total, € necessaria uma boa
fatia de mercado, bem como buscar vantagens naraooh matéria-prima, desenvolver
processos ou servicos mais simplass de produto variado, economia de escala para dikiir
custos fixos. No entanto, para chegar-se a essé aiempresa tera de investir em tecnologia e
ter um capital inicial que permita sua consolidagaenercado.

A estratégia de Diferenciacdo, de acordo com P¢r&89), corresponde a diferenciar o
produto ou o servigo oferecido pela empresa, caaldo que seja considerado Unico. Dessa
forma, uma empresa pode diferenciar-se por meiopmeutos e servicos com atributo
diferenciado, do reconhecimento da marca devidoestimento enmarketing do emprego de
tecnologia e outros.

O autor enfatiza que a diferenciacdo cria uma éekdlo consumidor para com o produto
da empresa. Porém, mesmo que a empresa opte pataga de diferenciacdo, deve preocupar-
se com o custo, pois a lealdade do consumidoresistira caso surjam concorrentes com precos
muito inferiores.

A estratégia do Enfoque significa selecionar uno tile compradores, um setor ou um
mercado geografico especifico, atendendo muito loeralvo selecionado, melhor que os
concorrentes. A estratégia de enfoque pode viganédm a diferenciacdo ou menores custos que
0S concorrentes para o segmento especifico (PORITHR).

Porter (1989) argumenta que a vantagem compestivge fundamentalmente do valor
gue uma empresa consegue criar para seus consasjid@ponibilizando precos mais atrativos
gue os concorrentes por beneficios iguais (esteatigbaixo custo) ou oferecer atratividades e
beneficios que possam compensar um preco maicatéggf de diferenciacao).

Souza et al. (2005, p. 1) atentam que “a simplésg@ de custos, em funcédo da pressao
de mercado por precos menores, pode ser nocivaapaoatinuidade dos negocios no longo
prazo”. Para que a reducdo de custos seja benéfiesgessario que a qualidade dos produtos ou
servigcos seja mantida ou melhorada. Caso contréwitgngo prazo, a organizacdo podera perder
espaco no mercado e deixar de ser competitiva.

2.2 Gestao estratégica de custos

Os estudos sobre o tema gestdo estratégica des @gstntensificaram a partir da década
de 1990, quando a competicdo global se tornouténeli e as empresas passaram a concorrer
umas com as outras em qualquer parte do mundo. @assou a ditar as regras foi 0 mercado
consumidor, e as informagdes sobre os custos dolsifeis e servicos das empresas precisavam
abranger uma natureza estratégica para que pudassédiar no processo de tomada de decisao.

Shank e Govindarajan (1997) entendem que a gestéaiégica de custos surgiu como
uma resposta para atender as demandas das nogésoixs mercadoldgicas e as necessidades
de adaptacdo das empresas a um contexto de busozeltmria continua da competitividade.
Tem como principais atribuicbes a geracdo de indgbas para a tomada de decisdo e a
mensuracdo dos impactos das estratégias adotaslessntiados das empresas.

Para os autores, comparativamente a contabilidadeudtos, a gestdo estratégica de
custos analisa os dados de custos sob um contexi® amplo e que sao importantes no
desenvolvimento de estratégias superiores, a fiobtlr uma vantagem competitiva sustentavel.
Sdo fundamentais também no controle dos resultatiogidos mediante a execucdo das
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estratégias, conduzindo a organizagdo a retornaadeiros acima da média, a fim de garantir a
sustentacdo da vantagem competitiva.

Segundo Bacic (1994), no ambiente organizaciond#hdo para a competitividade, a
gestdo estratégica de custos deve oferecer swgsirsgégico em longo prazo, acompanhando as
diversas decisdes estratégicas da empresa e coddw&ina obtencéo dos resultados planejados.
Isso é viabilizado buscando-se, também, a elimmacda reducéo de todo e qualquer custo que
nado esteja agregando valor ao cliente.

Conforme Silva Neto (2006), os custos sdo impagiosduzidos pelas decisbes
estratégicas e ocorrem nos processos, ou sejapnemto da execucdo das estratégias. Dessa
forma, a gestdo estratégica de custos exerce iamerpapel no suporte ao enfrentamento da
competicdo, por meio da geracdo de informacOesatpredam aos objetivos e as estratégias
organizacionais.

No caso do setor de aviagao brasileiro, a gestaustes passou a ser mais importante a
partir das décadas de 1990 e 2000, quando ocordesr@gulamentacdo do setor. Segundo
Sonino (1995), as empresas passaram de um moaaégiglo pelos governos para um modelo
de intensa competitividade. Esse ambiente exigia nava postura na gestdo das companhias em
busca de adequacéo.

Esta nova postura esta relacionada a tomada dsddecestratégicas em busca de
vantagens competitivas frente as empresas contesreA eficacia de tais decisdes, porém,
produz reflexos nos custos e, conseqientementesattado das empresas.

Destaca-se também a importancia da gestao esteatdg custos a partir do surgimento
do novo modelo de negdcios de baixo custo, quectano principal objetivo a popularizacdo do
transporte aéreo.

2.3 A competitividade no setor de aviagao comercial brasileiro
O setor de aviagdo, em ambito mundial, sofreu dasgeralteragbes ao longo da sua

histéria, principalmente no que tange a competiedtre as companhias aéreas. Com a
intensificacdo da competicdo, muitas empresas fanaadas e outras desapareceram por nao
conseguirem acompanhar as mudancas ambientais equeeicederam (AVIATION WEEK;
SPACE TECHNOLOGY, 2005).

No Brasil, foi a partir de 2000, no entanto, quetasuempresas, aparentemente solidas no
mercado, passaram a demonstrar suas fragilidaaesbaram por se extinguir. Em contrapartida,
outras empresas, com novos e modernos conceitgasstio surgiram, e estdo se desenvolvendo
rapidamente.

A Tabela 1 apresenta a participacdo das principampanhias aéreas brasileiras na
demanda do mercado de transporte aéreo nos ad@®de 2005, bem como a sua classificacdo
noranking O objetivo é demonstrar as mudancas ocorridgeeriodo.

Conforme demonstra a Tabela 1, no ano de 1997, RIGApresentava-se na lideranca
do mercado doméstico. A VASP, a TRANSBRASIL e a TAldarecem, nessa ordem, nas
proximas colocacdes, porém, com participacdes npudwimas entre si.

No ano de 2001, inicia-se uma transicdo nesse owrpais a VARIG, nesse momento,
perde a lideranca para a TAM. A companhia GOL entto mercado, e a TRANSBRASIL
encerrou as operacoes. No ano de 2004, a VASPrencsuas operacfes. Em vista do
encerramento das atividades em 2001, a Transhéas# considerada nesta investigagao.
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Tabela 1 — % Participacdo das principais companhiabrasileiras aéreas no mercado doméstico

Ano Gol Tam Transbrasil| Varig Vasp
% particip na 16 18 40 18
1997 classif na 42 3¢ 12 na
% particip na 20 16 37 19
1998 classif na na 42 12 3°
% particip na 24 16 34 16
1999 classif na na 42 12 3°
% particip na 27 12 31 15
2000 classif na na 42 12 3°
% particip 5 31 7 29 14
2001 classif od 12 42 na 3°
% particip 12 35 na 27 13
2002 classif 4a 12 na na 3°
% particip 19 33 na 30 12
2003 classif 3° 1a na Da 42
% particip 22 36 na 30 9
2004 classif 3° 1a na Da 42
% particip 27 43 na 26 na
2005 classif 2a 12 na 3¢ na

Fonte: ANAC (2006)

Conforme demonstra a Tabela 1, no ano de 1997, RIGApresentava-se na lideranca
do mercado doméstico. A VASP, a TRANSBRASIL e a TAldarecem, nessa ordem, nas
proximas colocacdes, porém, com participacdes npudrimas entre si.

No ano de 2001, inicia-se uma transicdo nesse owrpais a VARIG, nesse momento,
perde a lideranca para a TAM. A companhia GOL entio mercado, e a TRANSBRASIL
encerrou as operacoes. No ano de 2004, a VASPreacsuas operacoes. Em vista do
encerramento das atividades em 2001, a Transhéasié considerada nesta investigagao.

A VARIG nédo sustentou a lideranca ao longo do pkri@nalisado, tendo sido
ultrapassada pela TAM, que demonstrou relevantcicnento. A GOL iniciou suas atividades
em 2001 e, em 2005, ja detinha 26,6% da demangdarado a VARIG. Em mar¢o desse ano
(2007), a GOL adquiriu a “Nova Varig”, assumindoogeracdes da empresa, mas mantendo a
marca.

Conforme Jesus (2005), o aumento da concorréncigsebar de aviacdo comercial
brasileiro foi intensificado pela desregulamentagéd® segue uma tendéncia mundial e iniciou no
Brasil a partir de 1990. O processo de desregulap@&n teve como objetivo central melhorar o
desempenho do setor com uma gestdo mais dinAmisearo satisfazer as necessidades do
mercado e permitir que uma parcela maior da popalagesse a ter acesso aos servigos de
transporte aéreo, através de maior oferta e metanitss.

Segundo Nunes (2004), as viagens de avido propanaon conforto e luxo, ao alcance
apenas das classes mais privilegiadas que podigan par esses servicos. A partir da década de
1990, esse cenario foi alterado pela visdo de algmpreendedores do ramo de aviacdo mundial
gue viram a possibilidade de popularizar o trartspaéreo, de forma a viabilizar as viagens de
negoécios e lazer também para as classes mendegiadas. Devido a essa nova visao, planejar,
controlar e reduzir custos passou a ser vital pa@brevivéncia das companhias aéreas.
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Em agosto de 2000, o DAC autorizou a operacdo da &Mo uma companhia aérea
regular, sendo tratada com as mesmas regras quengsanhias estabelecidas. Em 2001, a
empresa iniciou suas atividades. A companhia fieider pelo grupo Aurea, o maior grupo de
transporte rodoviario brasileiro, adotando um novoodelo negdcios intitulado
internacionalmentdow cost, low fare(baixo custo, baixa tarifa), com o forte objetide
popularizar o transporte aéreo no Brasil.

O papel da gestéo estratégica de custos nesterambatd na avaliacdo do mercado com
relacdo aos precos praticados e aos custos ingsipElos concorrentes. A partir disso, é possivel
divisar as melhores opcdes de atuacdo da empresad com suas caracteristicas e objetivos,
e planejar as formas de ser mais competitivo qumosorrentes.

Conforme Joseph et al. (2004), o setor de aviag&oercial esta em crescimento em
ambito mundial e isso exige que as companhias @édem acdes estratégicas de crescimento.
As mudancgas ocorreram com relacdo ao tipo de sepvestado, em que atributos de sofisticacéo
perderam espaco na preferéncia dos consumidorasspavicos mais simples e tarifas mais
baratas.

S80 essas mudancas que estdo refletidas na Tab@asérva-se que a companhia
VARIG, que detinha 40% do mercado em 1997, passoa @ terceira colocacdo em 2005. A
companhia TAM, por sua vez, passou de quarta cddooa setor para primeira a partir de 2001.
Ainda no mesmo ano, passou a atuar no mercado eesgan@OL, adepta ao novo modelo de
negdécios de baixo custo e baixa tarifa.

3 CONSIDERAGCOES METODOLOGICAS

Esta pesquisa tem natureza explanatoria, poisexiphcar a relacdo entre as variaveis:
posicionamento estratégico e resultado econémidh, (8002, p. 42). Quanto ao aspecto
temporal, pode ser considerada longitudinal, peaia os dados ao longo de um determinado
periodo, neste caso de 2001 a 2005. O métodoautiifoi uma pesquisa documental.

Na coleta de dados, utilizou-se de documentos,osaggrincipais fontes os Anuarios de
Transporte Aéreo publicados pela Agéncia Nacional Aliagdo Civil — ANAC, estes
considerados dados secundarios, pois haviam sidtados para outros fins. Estes anuarios
possuem dados quantitativos e qualitativos. Noramdé& 2005, nem todos os dados disponiveis
para os outros anos estavam apresentados, com@xpomplo, 0 nimero de pousos. Até o
momento da redacdo deste artigo, no inicio de jdk@®007, os dados de 2006 ainda ndo se
encontravam disponiveis para consulta no site dA@N

Foram consideradas na amostra as empresas queEmealdos regulares e que estavam
em operacao pelo menos em parte do periodo pedqusando estas a TAM, a VARIG, a VASP
e a GOL, representando 95% do total de passagemmsportados pelo setor em 2005. Em vista
da pequena relevancia em termos de participacalongo do periodo, ndo foram consideradas
na coleta outras empresas como a Rio-Sul, a Trasisba Ocean Air e a BRA. A analise de
dados usou principalmente a estatistica descritiva.

Para tanto, os procedimentos foram: a) coleta dosados de Transporte Aéreo da
ANAC; b) identificacdo dos elementos pertinentesa@nalise do determinante estratégico; c)
Tabulac&o e comparacéo dos resultados.
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4 ANALISE DE DADOS

Neste capitulo, € apresentada a anélise dos datidesona pesquisa, sdo apresentados 0s
posicionamentos estratégicos das companhias a&reas paralelo, é feita a analise dos reflexos
de tal posicionamento nos resultados das compartbséss sdo analisados a luz da tarifa média
praticada, dos gastos por passageiro/km/transpoetald resultado operacional das companhias.

4.1 O posicionamento estratégico e os reflexos nos resultados das companhias
aéreas

Inicialmente, na Figura 3, apresenta-se a tarifadianéem (R$) por
passageiro/km/transportado entre os anos 2001% 200

TARIFAMEDIA POR PASSAGEIRO/KM TRANSPORTADO (% BASE 2001)
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Figura 3 - Comparacéo da tarifa/passageiro/km/trasportado (R$)
Fonte:adaptado dos Anuarios da ANAC, nos periodos arlasé2006).

A andlise da tarifa praticada pelos concorrente® enédia do setor permite verificar
como esta a competitividade da empresa. Com ismm@mesa pode planejar seus custos e
reavaliar as margens de lucro com que esta traiddha

Conforme visto anteriormente, a GOL entrou no nuwwcaem 2001, adepta ao novo
conceito intitulado mundialmente conbaw cost, low fare(baixo custo e baixa tarifa). Para
Oliveira Junior (2007), tal modelo foi desenvolvidtvavés ddoenchmarkem empresas como
Southwest Airlingsde onde surgiu a idéia da frota padronizada e aguservicos de bordo
deveriam ser os mais simples possiveis e que asfeésem diretos. DaasyJeta possibilidade
de terceirizar muitas atividades e condedBluee aRyanair, a necessidade de informatizar as
operacoes. Desta forma, a empresa buscou ampagar-deversos modelos a fim de planejar o
modelo ideal.

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, Blumenad, n. 1, p. 64-80, jan./mar. 2008.



Genossi Rauch Miotto - Marcos Antonio Souza - GaAtberto Diehl 75

Segundo Ariente et al. (2006), a GOL atua com umata estrutura de custos, baseada
em trés pilares que privilegiam a alta tecnologedronizacao da frota e motivacado da equipe.
Verifica-se, na Figura, 3 que, no inicio das opéea¢c em 2001, a GOL atuou com uma tarifa
média muito abaixo da praticada pelo setor; ise@fen que a companhia obtivesse um relevante
crescimento passando a segunda colocada na demarstdor num horizonte de apenas cinco
anos.

Tais mudancas exigiram que as companhias estatedecreavaliassem seu
posicionamento e buscassem equiparacdo aos nowbepatarifarios estabelecidos pela
entrante. Verifica-se, por meio da Figura 3, querapresas TAM e VARIG vém diminuindo as
tarifas médias, ao longo do tempo, e que, em 288€%arifas das duas principais concorrentes
apresentaram-se abaixo das tarifas da GOL. Pogerseber que, no periodo analisado, esta
companhia foi a que teve maior crescimento naatanédia.

Outro aspecto interessante de observar é queuagdhid da tarifa média das empresas tem
comportamento bastante similar (variacdo % Basd 20@igura 3). Isto pode denotar que as
empresas se balizam fortemente pela concorréricendo a estratégia de diferenciacdo de
precos em segundo plano. Aparentemente, 0 meredelje estas questdes, pois no ano (2003),
em que houve o maior aumento percentual de tamtdias, foi em que o setor teve o menor
numero de passageiros/km transportado (Tabela 2).

Um aspecto que se destaca é que, no periodo 20B1{20uve um crescimento de quase
30% no volume transportado, todo ele praticamebnseraido somente pela GOL e pela TAM,
isto €, as outras duas companhias tiveram sigtifesaperdas de mercado. Isso refor¢a o acerto
das duas primeiras em propor uma nova estratégialiarcasse uma demanda reprimida.

Tabela 2 - Passageiros/ Km Transportados (Milhdes)

ANO 2001 2002 2003 2004 2005
GOL 1.261 3.224 4.817 6.034 9.392
TAM 8.162 9.344 8.321 10.088 15.158
VARIG 7.614 7.133 7.586 8.376 9.169
VASP 3.804 3.386 3.072 2.440

SETOR 26.296 26.784 25.093 27.893 35.351
Var % 2% - 6% 11% 27%

Fonte: adaptado dos Anuérios da ANAC, nos periadatisados (2006).

Por outro lado, é preciso ver a questdo da tari@iancom um pouco mais de
detalhamento. Ao se verificar o trecho médio vo@ibela 3), percebe-se que a GOL tem o
menor deles, enquanto a VARIG tem o maior. A TAMeteseu trecho meédio elevado,
consequéncia provavel da sua entrada no mercagimacional. Como h&d um crescimento néo
proporcional da tarifa em relacdo ao aumento dihtreé de fato esperado que o pre¢co médio de
trechos menores seja maior por quilometro voadod#&iassim, 0 aumento da tarifa média da
GOL foi de 52% em relacdo a 2001 para uma inflaggtonada no periodo de 36,5 % (FIPE,
2007). E razoéavel supor que, ao entrar no mercatl@@01, a GOL trabalhasse com tarifas
médias mais atrativas como forma de buscar espcmedida em que a empresa se consolidou,
a tarifa média foi a um patamar mais préximo do ge¥avelmente a empresa considera ideal.
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Tabela 3 — Trecho médio voado (km)

ANO 2001 2002 2003 2004 2005
GOL 628 633 653 667 *
TAM 606 633 724 759 *
VARIG 871 893 840 831 *
VASP 699 693 708 713 *

* dados nao disponiveis ou descartados
Fonte: adaptado dos Anuérios da ANAC, nos periadatisados (2006).

O presidente da GOL, Oliveira Junior (2007, p.1)-lduando questionado sobre a
equiparacgao das tarifas, argumenta que elas riarara tdo baixas no mercado brasileiro e que
a GOL provocou uma convergéncia do mercado paga on®delo de negaocios.

No inicio das operagfes da GOL, os custos de opesaga companhia chegavam a ser
60% menores que os das outras companhias. Nésnpessa ser referéncia; outras

empresas mudaram a gestdo, buscando ganhos d&n@#ciE isso provocou uma

reducédo geral nas tarifas. Por isso a diferenga.pdgique a GOL esteja cobrando mais
caro do que antes, mas porque 0 mercado operanattal com tarifas médias mais

baixas.

Com o intuito de analisar a declaracao de Olivéinaior, apresenta-se, na Tabela, 4 um
comparativo dos gastos das demais companhias fiestgastos da GOL.

Tabela 4 -Gastos por passageiro/km/transportado d&@OL em relacdo as concorrentes

Gol Tam Varig Setor
Ano gasto gasto % gasto % gasto %
2001 0,180 0,274 52% 0,283 58% 0,285 59%
2002 0,198 0,326 65% 0,299 51% 0,323 63%
2003 0,242 0,334 38% 0,300 24% 0,339 40%
2004 0,245 0,300 23% 0,312 28% 0,331 35%
2005 0,223 0,265 19% 0,302 36% 0,288 29%

Fonte:adaptado dos Anuarios da ANAC, nos periodos amis (2006).

Na Tabela 4, pode-se constatar que 0 exposto piei@l Junior, quanto a uma
convergéncia de mercado com relacdo a diminuic&ogdstos, é verdadeiro, pois 0s gastos da
TAM, da VARIG e do setor diminuiram o percentu@nite aos gastos da GOL. Tal constatacao
indica uma mudanc¢a no posicionamento estratégisocdmpanhias aéreas, para 0 modelo de
negoécios de baixo custo. Verifica-se que a TAM @dmmpanhia que mais aproximou 0s gastos
frente aos gastos da GOL.

Conforme Bologna (2006), presidente da TAM, a es®reusca um reposicionamento
para empresa de baixo custo. Para isso, a compaskien como a GOL, buscou urenchmark
internacional por meio daer Lingus uma empresa de bandeira da Irlanda que viveusénia
crise financeira, com reais possibilidades de fealgortas. A empresa irlandesa se reestruturou
com sucesso, como empresa aérea de tarifas soaghf e custos mais baixos. As principais
acoes estratégicas da empresa irlandesa foran: catorauma frota unificada em dois tipos de
aeronaves, 0 que permitiu uma redugéo nos custosnleustivel e manutencédo das aeronaves e,
ainda, passou a vender grande parte das passaggasdnte pelaternet
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A TAM, a partir de 2001, passou a eliminar os avibekker 100 e padronizou a sua frota
com modelos da fabricante Airbus; também vem trebalo fortemente com as vendas de
passagens diretamente plkigernet,através do portal e-tam, dentre outras acdes @gitat para
a reducdao de custos. No ano de 2002, a empredavdasdez unidades do moddtokker100.

A GOL, ao entrar no mercado, consolidou sua imagemo empresa de baixo custo e de
baixa tarifa. Ao longo do tempo, ela se mantém cempresa de baixo custo e isso € refletido
pelo aumento da sua margem operacional. Quantifa faorém, verifica-se que, em 2005, esta
proxima das tarifas praticadas pelo mercado. Tanmdpossivel verificar que houve um aumento
do gasto da GOL ao longo do periodo, apesar daagerad2005. Uma analise mais detalhada dos
itens de custos mostra que provavelmente o prihcgsponsavel tenha sido o aumento dos
custos com combustivel (Tabela 5), de cerca deapatavos por passageiro/km transportado,
um reflexo do aumento dos precos internacionais.

Tabela 5 - Custo Médio de Combustivel por Passageif Km Transportado

ANO 2001 2002 2003 2004 2005
GOL 0,036 0,041 0,068 0,077 0,082
TAM 0,055 0,068 0,079 0,082 0,085
VARIG 0,060 0,062 0,082 0,091 0,098
VASP 0,081 0,113 0,150 0,184 -

Fonte: adaptado dos Anuéarios da ANAC, nos periadatisados (2006).

Em 1997, a VARIG detinha 40% do mercado doméstiapresentava-se como lider do
segmento. No entanto, a empresa nao obteve o mesmwomento que o mercado e perdeu
participacao e a lideranca, a qual passou paranpaithia TAM, em 2001.

As mudancas mercadolégicas citadas anteriormenggaex da VARIG uma estratégia
para manter a sua participacdo no mercado, porémgala sua expressiva perda de mercado,
pode-se dizer que a VARIG ndo adotou acles estagegficazes para este fim. A VARIG
buscava levar aos passageiros uma imagem de engiesderece um servico diferenciado. Por
isso, criou junto ao consumidor também a imagenerdpresa que atua com tarifas mais altas
gue as concorrentes. Na Figura 3, porém, veriicgtee a VARIG apresentou tarifas proximas
dos seus principais concorrentes, em grande panpedodo analisado, o que demonstra ter sido
uma das ac¢0Oes estratégicas em busca de compatitvid

Verifica-se, na Figura 4, que a VARIG teve prejuiaperacional nas operacdes
domeésticas nos anos 2001, 2002 e, com maior raeyaem 2005, quando reduziu
significativamente a tarifa, buscando acompanhareccado e recuperar a participacao perdida
(Figura 3 e Tabela 2). Isso denota que simplesmemeducdo de tarifas médias, mesmo se
acompanhada do aumento do volume de clientes teadps, ndo oferece um resultado positivo
se a estrutura de custos subjacente ndo é coetentea estratégia. Além desses fatos
relacionados aos custos operacionais, a VARIG seweresultado final afetado negativamente
pelos custos financeiros decorrentes de um pesasgivp, conforme ficou demonstrado durante
0 processo de recuperacéo judicial a que foi sutdenem 2006.
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Figura 4 — % de resultado operacional sobre a redai liquida
Fonte:adaptado dos Anuarios da ANAC, nos periodos amlis2006).

Por outro lado, a GOL, desde o inicio das suasagpes, vem obtendo margem
operacional positiva, inclusive sinalizando umalé@ctia de elevacéo. Isso comprova o acerto da
escolha estratégica da companhia. Interessantemani®M desde que redirecionou sua
estratégia em 2001, parece ter reencontrado o bamoha lucratividade operacional,
principalmente nos trés ultimos anos do perioddisato, apesar da reducdo em 2005, comum a
todas as empresas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O setor de aviacao comercial brasileiro passoyppdodos turbulentos nos dltimos anos,
envolvendo tanto a situacdo econdmico-financeira cdampanhias (por exemplo, VARIG,
TRANSBRASIL, VASP) quanto acidentes (TAM em 199897 e 2007 e GOL, em 2006). Além
disso, houve incidentes derivados de condi¢cdestaestis da INFRAERO, como os agentes de
controle do trafego aéreo, questdes fisicas relad@s a pistas e aeroportos.

Periodos de crises e turbuléncias sdo propiciosudangas na forma de competir.
Reconhecer essas situacdes e saber adaptar-seaffez das escolhas estratégicas das
organizagcdes. Empresas que conseguem se reposicieases momentos podem se tornar
grandes vencedoras, ndo s6 sobrevivendo, mas tanobéemdo lugar de destaque, com
melhorias significativas nos seus desempenhos edoas.

O presente estudo apresentou a evolucdo da codpeticaviacdo comercial brasileira,
mostrando que empresas como a GOL e a TAM, queesaubadaptar-se aos novos tempos do
setor, obtiveram os melhores resultados econbmiEssas empresas, seguindo o que Porter
(1989) caracteriza como decisdes estratégicasesmmbredefinir seu mercado de atuacdo, seus
produtos e servicos e 0S recursos necessariosriMeipp caso, redirecionaram seus esforgos
para atender a uma parcela da populagdo até eatheamtemplada com a possibilidade do
transporte aéreo. Em relacdo aos produtos e ssypessaram a oferecer uma configuracéo que
contemplava o preco, em uma logiow cost, low fargignorando a antiga tradi¢céo brasileira de
considerar o voo um artigo de luxo. Por fim, aocgadeem suas frotas e seus processos
operacionais e administrativos a este novo posaoi@mto estratégico, tornaram seus recursos
consistentes.
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A GOL e a TAM propuseram uma estratégia que busdigleaanca no custo total.
Concordando com as recomendacOes de Porter (1888} empresas desenvolveram servigos
mais simples, buscaram economias de escala aurmdenta participacdo de mercado e
padronizando as aeronaves, mantiveram um rigorestwate de custos e despesas e investiram
em tecnologia, tanto embarcada (controle autonddiz@® manutencdo de aeronaves) quanto nos
processos comerciais e administrativos (vendanpemet bilhetes eletronicos, entre outros).

Concluindo, pode-se afirmar que uma boa gestdo stiatégica de custos é fator
determinante para as empresas na busca por crescimsustentacdo no mercado. Ela permite
oferecer uma gestdo de recursos coerente com atéggir organizacional, aumentando sua
efetividade e, conseqientemente, a capacidadentlgetio da empresa.

Espera-se que esta investigacdo estimule e aundlieonsecucdo de outros estudos na
area de gestdo estratégica de custos e no setwmiat@io comercial. Poderia, por exemplo, ser
estudado o caso de empresas deste setor que bwabathar por diferenciacdo ou enfoque e sua
estrutura subjacente de custos. Com isso, sersvebsomparar com os resultados deste artigo.
Em outras areas, este texto espera contribuitralbdo como se pode conduzir uma anélise de
posicionamento estratégico e de gestdo estratdgicastos, notadamente em setores de servicos.
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