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RESUMO

O setor de transporte aéreo € um dos setores essenciais para o desenvolvimento da
economia mundial moderna. Essa importancia vem demonstrada nos nameros de
crescimento, expansao e contribuicdo do setor para os paises. Entretanto, na média
mundial, os resultados financeiros apresentados pelas companhias aéreas vém
ficando entre os menores da economia (IATA, 2013). Preocupada com esse
contrassenso, a IATA vem elaborando estudos com o propdsito de entender e explicar
esse fenbmeno impar que afeta o setor. Em 2013, divulgou um desses estudos,
elaborado por Michael Porter, utilizando o modelo das for¢cas competitivas (PORTER,
1986). Nele, o autor justifica que o fendmeno da baixa rentabilidade do setor é gerado
pelas forgcas do ambiente externo, em especifico os atores da cadeia de valor, que
detém alto poder de barganha junto as companhias aéreas. Com base nessas
premissas, esta pesquisa visou replicar o trabalho desenvolvido pela IATA
primordialmente no cenario brasileiro com o intuito de analisar as consequéncias
neste mercado, visto que o problema afeta também e muito, o setor aéreo brasileiro.
A conclusdo este trabalho tornou evidente que as companhias aéreas nacionais
operam em uma rede de cadeia de valor na qual mais de 80% dos atores detém
elevado poder de barganha junto as companhias aéreas, fato esse, que essas forcas
reduzem as margens de lucratividade das companhias aéreas, gerando assim

resultados insatisfatérios para os acionistas.

Palavras-chave: Atratividade Setorial. Companhias Aéreas. Forcas Competitivas

de Porter



ABSTRACT

The airline industry is one of the key sectors for the development of modern world
economy. The importance of the sector demonstrated by the growing numbers,
expansion and industry contribution to the country. However, in the global average, the
financial results reported by the airlines have been one of the smallest economy (IATA,
2013). Based on this controversial scenario, IATA is preparing studies in order to
understand and explain the odd phenomenon that occurs in the sector. In 2013 IATA
released one such study, prepared by Michael Porter using the model of competitive
forces (Porter, 1986). In this study, Porter justifies the low industry profitability
phenomenon is generated by the forces of the external environment specific to value
chain actors who hold high bargaining power against the airlines. Based on these
assumptions, this research aimed to replicate the work developed by IATA, specifically
in the Brazilian scene in order to analyze these impacts in this market, since the
problem presented in the airlines industry covers almost all countries, including Brazil.
At the conclusion of this work, it became clear that the national airlines operate in a
value chain network, in which more than 80% of these players have high bargaining
power against the airlines, this forcing a reduction in their profit margins of these

companies, thereby generating unsatisfactory results for shareholders.

Keywords: Sector Attractiveness, Airlines Companies, Porter’'s Competitive Forces
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1 INTRODUCAO

Desde meados da década de 70, a economia mundial vem sofrendo constantes
transformacdes, sendo necessarias varias mudangas nas estruturas empresariais
para atender as novas demandas de mercado (BARTLETT e GHOSHAL, 1992). Uma
dessas transformacbes foi a reducdo das barreiras comerciais entre paises,
propiciando as empresas acesso a outros mercados de produ¢do e consumo ao redor

do mundo.

O avanco tecnolégico aumentou a capacidade de processamento de dados e a
internet transformou-se numa ferramenta indispensével na troca de informacdes entre
consumidores e empresas, tornando o mercado mais dinamico e competitivo. Sob
esse prisma, o fator logistico passou a ser considerado primordial na composi¢cao
estratégica das empresas devido a alta demanda pela troca de produtos e servigos
entre cidades e paises. Assim, o setor de transporte aéreo transformou-se em um dos

modais mais importantes para a economia moderna.

Para Coelho (2009), um dos fatores de importancia do setor aéreo foi o fato de
ter introduzido diversos paises nos fluxos comerciais ao redor do mundo, assim
alavancando a cadeia produtiva, além de ter contribuido para o desenvolvimento
econdmico e cultural dos paises. Marchetti et al. (2001) corroboram essa afirmacao,
atribuindo ao setor a responsabilidade por movimentar grandes recursos e gerar

grandes impactos econdémicos, além da expansao industrial e turistica dos paises.

De acordo com a Associacao Internacional de Transporte Aéreo — IATA (2013),
a expansdo do setor aéreo mundial decorreu de forma exponencial ao longo dos
altimos quarenta anos. Esse crescimento é mais notavel quando comparado ao de
outros setores da economia mundial. No Brasil, a Associacdo Brasileira das Empresas
Aéreas - ABEAR (2013), corrobora essa afirmagdo no cenario nacional, além de
projeta para os préximos anos a estimativa de dobrar a capacidade produtiva do setor,

0 que demonstra a importancia e expansao do setor aéreo nacional.

Sob esse prisma, embora 0s dados apontam expansao quantitativa no setor, 0os
resultados financeiros apresentados pelas companhias aéreas ndo vém sendo
satisfatorios para os acionistas (SCACCHETTI, 2009). Segundo a IATA (2013), na

meédia mundial, o setor aéreo vem gerando um dos menores retornos sobre o capital
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investido comparado a outros setores da economia, a exemplo do farmacéutico, de

software e de prestacéo de servicos em tecnologia.

No panorama brasileiro, a ABEAR (2013) demonstra que os resultados das
companhias aéreas nacionais ndo se diferenciam dos da média mundial,
apresentando resultados modestos e inconsistentes, segundo os dados histéricos do
setor, razdo suficiente para afastar perspectiva de lucro entre as companhias aéreas

nacionais.

Com base nessa conjuntura controversa de alto crescimento do setor e baixo
retorno sobre os investimentos, ao longo dos Ultimos vinte anos, a IATA vem
desenvolvendo estudos com o propdsito de compreender esse fenbmeno. Em 2013,
veio a luz um desses estudos, elaborado por Michael Porter, que recorreu ao modelo
das “Forcas Competitivas”, afim de analisar os resultados financeiros das companhias

aéreas mundiais.

O modelo das “Forcas Competitivas” apresenta o ambiente no qual as empresas
estdo inseridas e como essas forgas influenciam na lucratividade do setor. Compdem
tais forcas o poder de barganha dos fornecedores e clientes, a presséo por produtos
substitutos, o nivel de intensidade da rivalidade entre os concorrentes e o nivel de

ameaca de novos entrantes no setor.

O estudo das “Forcas Competitivas” no setor de transporte aéreo mundial
analisou as interacdes coletivas dessas forgcas, as quais segundo a IATA (2013),
atuam neste setor atores que possuem alto gral de forcas competitivas, inédita em
outros setores da economia mundial, 0 que provoca entre as companhias aéreas
problemas estruturais intrinsecos a natureza da atividade. Essa situagdo ndo se
isolada a uma ou outra regido ou companhia aérea especifica, mas a grande maioria
do setor, justificando a baixa rentabilidade apresentadas pelas companhias aéreas

mundiais (IATA, 2013)

1.1 Caracterizacdo do Problema

Diversas variaveis influenciam o setor de transporte aéreo, seja no aspecto
interno ou externo, o que o torna complexo e imprevisivel. Essa complexidade é uma

caracteristica intrinseca do setor e as companhias aéreas nao tém como evita-las,
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cabendo-lhes apenas procurar compreender e adequa-las a essa realidade
(KAJIBATA, 2010). Para as empresas atuantes ou que pretendem ingressar no setor,
€ preciso elaborar exaustivamente a estratégia, uma vez que ela nortearda a

perspectivas de lucros e resultados que as empresas remeterao aos acionistas.

No contexto evidenciado pelas companhias aéreas, a baixa rentabilidade que o
setor vem apresentando ndo € uma novidade. Esse cenario se esboca desde a década
de 50, porém sua divulgacdo nunca foi feita de maneira cristalina porque feriria 0s
interesses do governo, que até entdo eram grandes acionistas das companhias

aéreas.

A baixa rentabilidade apresentada pelas companhias aéreas ficou evidente com
0s estudos e pesquisas realizadas pela IATA ao longo desses anos, nos quais ndo ha
como esconder que a maioria das companhias aéreas ndo obtiveram receitas
suficientes a ponto de remunerar os investidores, nem tampouco conseguiram investir
de forma direta para o desenvolvimento do setor. No cenario brasileiro, a ABEAR
(2014) afirma que os resultados das companhias aéreas nacionais vém
acompanhando a tendéncia mundial de baixa lucratividade, impactando diretamente

nos resultados do setor.

Segundo a IATA (2013), no cenério atual, em que mais de 75% das companhias
aéreas mundiais pertencem ao controle privado, a baixa rentabilidade do setor é
assunto mais que pertinente, que desperta amplo interesse dos estudiosos,

pesquisadores e investidores no setor de transporte aéreo.

Partindo dessas premissas, a questdo central proposta para esta pesquisa é:
Quais séo os fatores explicativos da atratividade setorial no transporte aéreo de

passageiros no Brasil?

1.2 Objetivo da Pesquisa

Com base nas caracteristicas intrinsecas do setor, o objetivo geral desta
pesquisa € explicar a atratividade no setor de transporte aéreo de passageiros no
Brasil, utilizando como modelo o estudo realizado pela IATA (2013), no cenario
mundial, tendo como ferramenta de analise 0 modelo das “Forgas Competitivas” de
Porter (1986).
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1.3 Delineamento da Pesquisa

Pelas caracteristicas que manifesta, esta pesquisa foi classificada como um
estudo exploratério-descritivo, de natureza qualitativa. O delineamento sera
documental, empregando dados secundarios advindo de materiais ja elaborados e
publicados em livros, artigos, peridédicos e associacdes de classes, além de 6rgaos

reguladores do setor aéreo.

1.4 Estrutura do Trabalho

Para o desenvolvimento deste estudo, propds-se uma estrutura articulada em
cinco segdes: Introducdo, Reviséo Bibliografica, Metodologia, Analise e Discusséo dos

Dados e, por fim, Consideracdes Finais.

Na introducao, junto a caracterizacdo do problema, discorreu-se sobre o objetivo
e delineamento da pesquisa e a estrutura do trabalho, além das justificativas do

estudo.

Na segunda secdo, procede-se a a revisdo bibliogréfica, abordando temas
especificos do setor aéreo, como a evolugdo mundial do setor de transporte aéreo e
o periodo de desregulamentacdo, quando o setor precisou readequar-se as as novas
exigéncias do mercado até o cendrio contemporaneo. Em seguida, expde-se ao leitor
uma visdo sistémica do cenario atual, que abrange a importancia para as empresas
formularem estratégias e analisarem os ambientes internos e externos, este Ultimo
restritamente associado ao estudo das “Forcas Competitivas” de Porter (1986). Por

fim, examinar-se o estudo elaborado pela IATA (2013) sobre o setor aéreo mundial.

Na terceira secdo, introduzem-se metodologia utilizada na pesquisa, 0
instrumento de coleta e a analise de dados, sendo abordada a teoria das “Forgas
Competitivas” aplicada ao setor de transporte aéreo brasileiro.

A quarta secdo estd reservada aos resultados obtidos pela pesquisa,
identificando e descrevendo os fatores da atratividade setorial que influenciam os

resultados das companhias aéreas brasileiras.

Finalmente, nas consideragdes finais, apresentam-se contribui¢cdes relevantes a

tematica que — espera-se - sirvam de reflexdo sobre o cenério do transporte aéreo
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brasileiro e venha sugerir novas pesquisas, que superem as limitacdes do presente

trabalho.

1.5 Justificativa do Estudo

A necessidade de locomocao rapida e eficiente entre dois destinos imp6s ao
setor de transporte aéreo constantes mudancas desde a década de 70, quando se
iniciou o processo de desregulamentacdo em ambito mundial. Esse processo visava
a aumentar o numero de ofertas de voos, além de fomentar a concorréncia entre as
companhias aéreas. Outro fator importante foi o rompimento dos monopdlios e
participacdo das estatais no setor, proporcionando beneficios aos consumidores,
como servigos diferenciados e eficientes, além de ter reduzido o preco das passagens
aéreas. Esse novo modelo de negdcio exigiu mudancas e adaptacdes nas estruturas
das companhias aéreas, tanto no aspecto estrutural quanto no estratégico das
empresas (JESUS, 2005).

Com a desregulamentacdo do setor, esperava-se que o mercado se auto
regulamentaria com a lei da oferta e demanda, e as empresas conseguissem arcar
com o0s custos e 0s investimentos necessarios, propiciando ainda resultados
satisfatorios para os acionistas. Entretanto, os resultados demonstrados por essas
companhias foram insatisfatorios, apresentado empresas de diversos portes em
varios paises com dificuldades financeiras (SCACCHETT]I, 2009).

Apbs o processo de desregulamentacdo do setor aéreo, reduziram-se as
barreiras de entrada aos novos entrantes, o que estimulou a concorréncia agressiva
entre as companhias aéreas e levou a reducdo nos precos das passagens, com a
consequente queda das receitas financeiras. Por outro lado, os custos operacionais
nao sofreram reducdo na mesma proporcdo e os resultados foram inversamente

proporcionais.

A combinacdo do baixo crescimento das receitas com 0 aumento dos custos
operacionais resultou no progressivo endividamento das companhias aéreas
(BIELSCHOWSK; CUSTODIO, 2011). Tamanhas mudancas resultaram na
necessidade de aperfeicoar as andlises de rentabilidade financeira das companhias

aéreas e, ao longo dos anos, ficou evidente a obliquidade estratégica e segundo a
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ABEAR (2013) o setor de transporte aéreo é um dos poucos setores da economia em
gue se convive com crescimento significativo de demanda e baixo retorno sobre os

investimentos.

Com o intuito de compreender esse viés estratégico, a IATA vem elaborando
estudos relativos a essa temética, com destaque para a pesquisa Michael Porter cuja
base é a teoria das “Forgas Competitivas” (1986). Nos resultados deste estudo, o autor
concluiu que a rentabilidade do setor de transporte aéreo € influenciada diretamente
por fatores externos, os quais moldam e direcionam os resultados das companhias

aéreas em ambito mundial.

Nesse sentido, a teoria das “For¢gas Competitivas” constitui o0 modelo mais
adequado para este estudo de analise da atratividade setorial no cendrio brasileiro.
Justifica-se sua escolha pela magnifica contribuicdo do autor ao mundo académico e

por suas pesquisas de analise da atratividade setorial no transporte aéreo mundial.

O conceito de atratividade setorial no transporte aéreo de passageiros é pouco
discutido na literatura, em revistas e artigos periédicos. Na maioria dos casos, 0
material a disposicao limita-se ao tema da gestdo e da estratégia empresarial, com

pouca ou nenhuma énfase aos problemas setoriais.

Com base nessas premissas, justifica-se este estudo por promover o
aprofundamento da tematica e alcancar os objetivos da pesquisa, que contribuira para
detalhar substancialmente os fatores explicativos da atratividade no setor aéreo de
passageiros no Brasil.

Pelo exposto, justifica-se a escolha do tema e da pesquisa realizada por alinhar-
se a um assunto de significativa relevancia ao mundo académico e, principalmente,
para o0 meio empresarial contemporaneo, sob constantes turbuléncias econémicas e
financeiras, carente de novos modelos de gestdo e planejamento de estratégias

competitivas.



37

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Cresswell (2010) preconiza que a plataforma teorica ou revisdo da literatura
permite compartilhar com os leitores a estrutura que o trabalho assumira em relagéao
a outros estudos ja desenvolvidos sobre o assunto. Assim, esta se¢éo tem o propasito
de expor 0s conceitos jA apresentados sobre o setor de transporte aéreo e sua
contribuicdo para o desenvolvimento do estudo sobre a andlise da atratividade

setorial.

A primeira das duas fases em que esta secdo se estrutura corresponde a
apresentacdo do setor de transporte aéreo, demonstrando sua evolucdo e sua
importancia econémica e social até o cenario contemporaneo. Nao se pretende aqui
esgotar ou revisitar toda a histéria da aviacdo, mas apresentar ao leitor um breve
resumo, que sera a base para o desenvolvimento da segunda fase, composta pelos
fundamentos tedricos sobe-se 0s quais este estudo se desenvolve, abordando os
conceitos, a importancia da escolha das estratégias e a analise dos ambientes interno
e externo, este ultimo nos remetera ao modelo das forcas competitivas de Porter

(1986), objetivo principal deste trabalho.

2.1 O setor de transporte aéreo mundial
2.1.1 A evolucdo mundial do setor de transporte aéreo

Durante as primeiras seis décadas da histéria da aviacdo civil, periodo
compreendido de 1900 até 1960, foi macica a intervengao governamental no setor em
virtude dos interesses pelo dominio dos espagos aéreos, em especial apds o periodo
das grandes guerras (JUNIOR, 2010). Segundo Borestein e Rose (2006), os principais
meios utilizados pelos governos para controlar o setor foram: limitacdo de novos
entrantes no setor, monitoria dos precos das passagens e - 0 principal — fornecimento

e concessao de subsidio governamental as companhias aéreas.

Referindo-se ao cenario brasileiro essa interferéncia e controle governamental,

tendo ficado a cargo do Departamento de Aviacdo Civil (DAC), 6rgao vinculado
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diretamente ao Ministério da Defesa, a tarefa de determinar e controlar as regras do

mercado.

Segundo Jesus (2005), além das mudancas socioeconbmicas mundiais e da
intervencao direta dos governos no setor, na década de 70 surgiram companhias
aéreas de grande porte, que ganharam destaque maior ao longo dos anos e passaram
a ser reconhecidas como simbolos nacionais, “‘empresas de bandeira”. Tal
reconhecimento foi possivel gracas aos principais executivos dessas companhias
aéreas, cuja grande maioria mantinham solidas relacbes com as esferas

governamentais.

Durante esse periodo, 0 mercado era regulamentado por normas impostas pelos
governos e as empresas estatais constituiram os principais pilares de sustentacdo do
setor em diversos paises por varios anos. Para Helms (2010), a aviacdo nesse periodo
era rentavel para companhias do porte da Air France, Alitalia, American Airlines, British
Airways, KLM, Lufthansa, Japan Airlines e Varig, no Brasil.

A atividade de transporte aéreo, por envolver o territorio de varios paises e exigir
altos padrdes de seguranca, € um setor altamente controlado e regulamentado pelos
governos, 6rgaos regionais e associacdes de classes, preocupados em garantir a
maxima seguranca a todos os envolvidos (JESUS 2005). Assim, regulamentar o setor
era algo primordial afim de impor normas de operacdes para as companhias aéreas.

Devido a necessidade de padronizar, controlar e regulamentar as a¢ées do setor
em ambito mundial, organizou-se em 1944 a Convencao Internacional de Chicago.
Nela foram estabelecidos os padrfes técnicos e legais para as companhias operarem
no transporte aéreo (JESUS, 2005). Outro ponto fundamental foi ter reconhecido aos
paises membros do conselho a total soberania sobre 0s seus respectivos espacos
aéreos, aos quais foi garantida com exclusividade a prerrogativa de explora-lo
(DUARTE, 2001).

Segundo Palhares (2002), o processo de regulamentacéo do transporte aéreo
de passageiros ocorreu de duas formas distintas: através da regulamentacéo

econdmica e da regulamentagédo nao econdmica.



39

No que tange a regulamentagcéo ndo econdmica, foram estabelecidos normas
e procedimentos técnicos do setor, além de fatores de seguranca como o
estabelecimento de padrdes técnicos e de fabricacdo dos produtos, periodicidade de
manutencao e operacao das aeronaves a serem cumpridas pelas companhias aéreas
e fabricantes, frequéncia e periodicidade de treinamentos da tripulacdo, além do
estabelecimento de normas para as infraestruturas aeroportuérias das equipes de
solo. O 6rgao regulamentador responsavel por garantir a execucédo dessas normas foi

a Organizacéo da Aviacao Civil Internacional (ICAO).

A ICAO é a agéncia especializada das Nac¢des Unidas responsavel por organizar
e desenvolver “Normas Internacionais e Praticas de Segurancga” (SARP - Standards
and Recommended Practices), que se aplicam aos 191 estados membros do setor.
Compete-lhes, por fim, supervisionar a rede de transporte aéreo global, que
atualmente opera cerca de 100 mil voos diarios com eficiéncia e seguranca em todas
as regides do mundo (ICAO, 2015).

No aspecto da regulamentacdo econdmica, foram estabelecidas normas e
critérios econdmicos, como os direitos de trafego aéreo — também conhecida como
‘norma da liberdade do ar -, o controle de tarifas e a capacidade de trafego por cada
Estado. Jesus (2005) descreve que, na convencao de Chicago, os Estados Unidos
tentaram decretar a politica de céus abertos para todas as companhias aéreas,
propondo o que chamaram de cinco “liberdades do ar”, conforme citado por Palhares
(2002) a seguir:

v Qualquer aeronave tem o direito de sobrevoar o espaco aéreo de um pais
terceiro, quando um avido estiver interligando outros paises;

v/ Qualquer aeronave tem o direito de fazer escalas técnicas em um
determinado pais, apenas para reabastecimento e reparo da aeronave, sem
0 embarque ou desembarque de passageiros, quando estiver voando entre
outros paises;

v' As companhias aéreas de um determinado pais, tém o direito de levar
passageiros do pais de origem para outros paises, sem restri¢cdes;

v' As companhias aéreas de um determinado pais, tém o direito de trazer
passageiros do pais de origem, que estdo alocados em outros paises, sem

restricoes;
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v' As companhias aéreas tém o direito de fazer escala num determinado pais,
com o0 embarque ou desembarque de passageiros, quando uma aeronave

estiver voando entre outros dois paises.

Com base nessas propostas, 0os paises membros da conferéncia outorgaram
apenas as duas primeiras, estabelecendo que o direito as demais propostas (terceira,
guarta e quinta) ficaria condicionado a acordos entre paises envolvidos (PALHARES,
2002). Assim, as normas aprovadas na convencao estabeleceram que o setor de
transporte aéreo internacional seria regulado por acordos bilaterais ou multilaterais
entre paises e que caberia a uma nova associa¢ao formalizar tais acordos e organizar
e controlar esses processos. Foi assim que se instituiu a Associagao Internacional do
Transporte Aéreo - IATA (JESUS, 2005).

Ativa hd mais de 60 anos, a IATA propde-se a representar as companhias aéreas
em todos 0s assuntos relacionados a aviacao, constituindo no principal veiculo de a
cooperacao intercompanhias aéreas e promocao de servigos. Atualmente, representa
mais de 250 companhias aéreas em 118 paises, com cerca de 80% do total do trafego

aéreo internacional (IATA, 2015).

Apbs a convencdo de Chicago, ficou definido que cada pais membro seria
responsavel pela regulamentacdo econdmica do seu mercado, ficando acordado que
as regras nacionais se sobrepusessem as as regras internacionais de seguranca e
gualidade (regulamentacdo ndo econdmica), tendo de ser respeitadas e seguidas

de forma Unica por todos os paises membros.

O periodo estavel da regulamentacdo econdémica durou até o inicio da década
de 70, nas principais economias mundiais. ApOs esse periodo, as companhias aéreas
precisaram promover mudancas estratégicas e estruturais em face das instabilidades
econdmicas mundiais, a exemplo das crises no setor petrolifero, de que resultou o
rompimento das estatais e o0 inicio do processo de desregulamentacdo em ambito

mundial.
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2.1.2 A desregulamentacao do setor de transporte aéreo

O processo de desregulamentacéo do setor aéreo teve como origem o mercado
norte-americano apos duas crises consecutivas do petroleo no mercado mundial, em
1973 e 1979, o que elevou os precos dos combustiveis e, por consequéncia, 0s custos
do setor. Para as companhias aéreas, os custos com combustivel variam, em média,
entre 25% e 30%, percentual pode atingir 40% dos custos totais em alguns paises
(PALHARES 2002).

Segundo Duarte (2001), o objetivo do governo norte-americano pelo processo
de desregulamentacdo do setor aéreo era liberar 0 mercado de transporte aéreo,
incentivar a concorréncia e reduzir o preco das passagens. Esse foi o caminho pelo
qual o processo de desregulamentacdo comecou expandindo-se a tendéncia para
outros paises, em esfera global. Jesus (2005) afirma que, em alguns paises 0s
governos aproveitaram essa tendéncia de desregulamentacédo para se desprender do

peso financeiro e dos prejuizos acumulados no setor ao longo dos anos.

Observa ainda o autor que o mercado norte-americano foi o responsavel por
promover a abertura do setor e, consequentemente, aumentar a concorréncia entre
as companhias aéreas, induzindo-as a um novo modelo de negdcio. A reorganizacao
empresarial que essa mudanca provocou caracterizou-se especialmente por
privatizacdes, aliancas estratégicas e novos servicos. Logo depois desse movimento,
surgiram inUmeras novas companhias aéreas oferecendo passagens mais acessiveis

e forcando as grandes empresas a reduzir 0S precos.

Os numeros do mercado norte-americano na década de 70 comprovam a
intensidade das transformacgdes: de apenas 30 companhias aéreas em operagado o
numero saltou para duzentas na década seguinte. Esses “novos entrantes”
geralmente ingressavam no mercado oferecendo aos passageiros somente 0s
servicos bésicos, com menor comodidade/conforto, porém a um custo menor

comparado ao das demais companhias aéreas tradicionais.

Em paises onde ndo houve a adocéo da liberacéo total do setor, os governos
deixaram de tratar as companhias aéreas como propriedade do Estado e passaram a
administra-las com critérios mais comerciais do que 0s vigentes no servigo publico
(JESUS, 2005).
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Acompanhando a tendéncia mundial de desregulamentacdo do setor aéreo, o
mercado brasileiro foi poucos adaptando-se ao contexto global, no qual segundo
Oliveira (2007), houve duas fases nesse processo, 0 que precede 0 processo de
desregulamentacéo, considerada um periodo de competicdo controlada, e o que
sucede, a partir da década de 90, com o com o Programa Federal de
Desregulamentacéo.

Para Helms (2010), no inicio do processo de desregulamentacao do setor aéreo
brasileiro, as mudancas enfrentaram fortes resisténcias, confirmada no relato do ex-
diretor do DAC, o brigadeiro Waldir: “N6s ndo podemos permitir que a guerra tarifaria
que afeta o Atlantico Norte atinja o Brasil”. Compreenda-se de suas palavras que o
objetivo principal era proteger o “monopdlio” da companhia aérea Varig, empresa com

forte participacdo governamental.

Segundo Jesus (2005), o processo de desregulamentacdo do setor aéreo
brasileiro ocorreu durante a quinta Conferéncia Nacional de Aviagdo Comercial (V-
CONAC), em gque se fixou uma nova politica para o servi¢co de transporte aéreo no
Pais, e que juntamente com a legislacdo do Ministério da Aeronautica, determinou a

“politica de flexibilizagao do transporte aéreo brasileiro”.

Durante a conferéncia, foi assinado o decreto n° 99.179, de 1990, pelo qual se
criaram o Programa Federal de Desregulamentacdo e a legislacdo do setor, como

resumo a tabela 1.
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Tabela 1 - Medidas de flexibilizacdo da regulamentacao do transporte aéreo brasileiro

Medida

Data Portaria Resultado
15/03/1990 99.179 Programa Federal de Desregulamentagéo Inicio da flexibilizacdo na
ACB
1991 nd Flexibilizacdo Tarifaria 1: estabelece as “bandas | Abre espago para a
tarifarias”, com um intervalo de variagdo de 50% | concorréncia de pregos
para menos e 32% para mais das tarifas de | entre as empresas.
referéncia determinadas pelo DAC.
12/06/1991 340/GM5 Criacao de novas normas para o estabelecimento, | Facilitou a entrada de novas
aprovacgao, modificacdo ou cancelamento de linhas | empresas no setor.
aéreas regulares domésticas.
06/02/1992 075/GM5 Oficializou-se o fim dos monopdlios das | Facilitou a entrada de novas
companhias aéreas regionais (fim do SITAR). empresas no setor.
15/09/1992 686/GM5 Estabelece novo regime de controle de oferta, | Facilitou a entrada de novas
prevendo o limite de participacdo do mercado | empresas no setor.
doméstico de 50%.
15/09/1992 687/GM5 Revisdo das regras de autorizacéo e concesséo do | Facilitou a entrada de novas
servigco aéreo publico, eliminando a delimitagdo | empresas no setor.
‘estrita’ da atuacdo de empresas nacionais e
regionais. Reestrutura o sistema aéreo regular e
cria as Linhas Aéreas Especiais (Voos Diretos ao
Centro — VDCs).
1992 689/GM5 Regulamentagdo do funcionamento do pool na | Controle da Ponte Aérea.
Ponte Aérea Rio - Sdo Paulo.
18/12/1997 986/DGAC | Flexibilizacdo Tarifaria 2: As empresas recebem | Abre espago para a
autorizacdo para conceder descontos da ordem de | concorréncia de  precos
65% e se extingue o teto para as tarifas entre as empresas.
09/01/1998 005/GM5 Extingédo da prevaléncia de empresas regionais na | Liberalizacdo de mercados e
operagao das ‘linhas especiais’ e do pool de | tentativa de diminuir
empresas operando a ponte aérea. Para evitar | concentrac@o
concentracdo, estabeleceu limites de participa¢do
no mercado: as empresas de transporte aéreo
regional poderiam alocar nas linhas aéreas
especiais o maximo de 35% do total de
assentos/Km por elas ofertados e nenhuma
empresa regional poderia deter mais de 50% do
total da capacidade ofertada nas linhas especiais.
05/09/2000 569/GM5 Eliminag&o da distin¢cdo entre empresas de ambito | Liberalizacdo de mercados.
regional e de ambito nacional.
10 e 16 248/GM5 e | Flexibilizacdo Tarifaria 3: Tarifas das linhas | Abriu espagco para a
08/2001 1213/DGAC | regulares totalmente liberadas (regime de liberdade | concorréncia de precos

tarifaria geral), mas ainda com monitoramento.

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Jesus (2005)

entre as empresas.

No processo de desregulamentacéo, a flexibilizagéo se fez sentir principalmente

ao liberalizar os mecanismos normativos até entdo vigentes, determinando:

a) o fim do monopolio nas rotas internacionais;

b) o fim das restrigdes territoriais para as empresas regionais;
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c) a extingdo da exclusividade das empresas nacionais de operar as “linhas
aéreas especiais” e
d) a modificacdo gradativa do controle tarifario efetuado pelo DAC.

Esse conjunto de medidas permitiu que novas companhias aéreas ocupassem

diversos segmentos de mercado e que o0 setor se reorganizasse.

Com a redugédo do controle tarifario, iniciado na década de 90, as companhias
aéreas conquistaram a liberdade para administrar as suas tarifas, o que estimulou a
concorréncia entre as empresas. De inicio, fixou-se, um preco referencial das
passagens, pelo qual as empresas ficavam autorizadas a praticar descontos de até
50% ou aumento de até 32% do valor estipulado pelo governo (JESUS, 2005).

Em 1997, na segunda fase da flexibilizacdo tarifaria, as companhias aéreas
foram autorizadas a aumentar as margens de desconto, que puderam chegar a 65%,
além de ser extinto o teto de aumento das tarifas. Em 2001, as tarifas das linhas
regulares foram totalmente liberadas, passando a vigorar o regime de liberdade
tarifaria, contudo monitorada pelo DAC (PASIN e LACERDA, 2003).

Com o processo de desregulamentacdo do setor, reduziram-se as barreiras de

entrada e se promoveram diversas transformacgdes, entre as quais:

a) o movimento de entrada e saida de companhias aéreas;
b) a concentracdo de empresas aéreas nos segmentos nacional e regional,

c) o crescimento do trafego aéreo, gerando o0 aumento das receitas
operacionais e dos RPK (Revenue Passenger Kilometers), ou passageiro por
quildmetro transportado pelas companhias, que corresponde a soma da
multiplicacdo do numero de passageiros pagantes transportado por cada
quildmetro de distancia de cada voo, indicando o crescimento das atividades

no setor.

Reduzindo as barreiras de entrada para 0s novos entrantes, ocorreu no setor
uma seérie de transformacgdes, dos quais elevou o numero de trafego aéreo com o
inevitavel aparecimento e desaparecimento de empresas a proporcdo em que o
mercado foi se modificando (SCACCHETTI, 2009). No periodo entre 1990 e 1993, o

namero de companhias aéreas que operavam no setor brasileiro variava em torno de
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nove, porém, apdés a desregulamentacdo do setor, esse numero saltou para 20

empresas em 2000, conforme o gréfico 1.

Gréfico 1 - Companhias aéreas atuantes no Brasil: 1990 - 2002

20

18

16

14 6
12

1 |i‘ |i‘ |i‘ |i‘ |II

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

o

o N &~ O OO

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Jesus (2005)

Com base num novo cenério competitivo — que fez crescer substancialmente o
namero de empresas aéreas — todas as companhias, independentemente do porte,
enfrentaram os efeitos da mudanca, amargando dificuldades financeiras e precisando

recorrer a recuperacao judicial Scacchetti (2009) e Binder (2003).
As alteracdes de maior impacto foram condensadas por Binder (2003):

= A tendéncia mundial de desregulamentacdo do setor — o Departamento de

Aviacgéo Civil (DAC), liberando os precos das passagens aéreas, acirrando a

competitividade entre as companhias;

= O crescimento _econdmico do Pais - segundo o DAC, o crescimento

econOmico guarda relacéo direta com os resultados das companhias aéreas
brasileiras; o crescimento da demanda estéa diretamente associado ao Produto
Interno Bruto (PIB), de dois para um, ou seja, se a economia cresce, a
demanda do setor dobra;

= Qrisco Brasil e/ou problemas cambiais — cerca de 70% dos custos da aviacao

sdo atrelados a moeda americana (doélar); oscilacdes de qualquer espécie na
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moeda estrangeira repercutem automaticamente nos custos do setor e das

passagens aéreas que, consequentemente, geram variacdes na demanda;

A volatilidade dos precos do petrdleo — a instabilidade a que estao sujeitos os

precos mundiais do petréleo € outro fator que influencia diretamente no prego
das passagens e na lucratividade das companhias, uma vez que 0s custos
das empresas com combustivel variam, em média de 20 a 30% dos custos

totais.

Com base nessa conjuntura, Jesus (2005) explicar que as companhias aéreas

comecaram a compreender a nova realidade do setor e analisa-lo de forma minuciosa,

merecendo atencdo especial para a gestdo dos custos operacionais, valendo se

destacar a distancia entre as rotas, a frequéncia dos voos e a frota utilizada pelas

companhias aéreas, que serdo detalhados a seguir.

= As rotas com grandes distancias: podem economizar combustivel quando

comparadas as empresas que operam com voos de curtas distancias, porque
€ consideravel nas operacdes de pouso e decolagem o consumo de
combustivel. Muitas escalas também significam maiores despesas com taxas

aeroportuarias;

A frequéncia dos voos: a maior frequéncia de voos permite maior
flexibilidade no planejamento de horérios, assim como maior produtividade

das aeronaves e da tripulacao;

A densidade de fluxo existente numarota determinara o tipo de aeronave
a ser utilizada; ha sensivel variacdo de despesas conforme o modelo de
aeronave escolhido pela empresa, decisdo que, fundamentalmente, leva em

conta trés fatores:

a) quanto maior a aeronave, menor o custo por assento-quildmetro;

b) quanto mais rapida a aeronave, melhor a relagéo custo-beneficio;
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C) aeronaves sao projetadas para operar em tipos de rotas determinadas -
load-factor (fator de ocupacdo da aeronave) — que determina

percentualmente um niimero minimo aceitavel de assentos ocupados.

A homogeneidade de uma frota é fator relevante no setor, visto que, quanto mais
homogéneo o conjunto de aeronaves de uma companhia, menores 0s custos que
englobam a manutencdo das aeronaves e o treinamento de pilotos, comissarios e

engenheiros de manutencao.

Perante esse quadro, compreende-se que as companhias aéreas se incluam
entre as organiza¢gdes mais influenciadas pelas regulamentacdes, que 0s governos e
as instituicdes internacionais do setor impdem, disso resultando mudancas estruturais
constantes e a introducdo de novos comportamentos estratégicos nas companhias
aéreas. Como consequéncia, a concorréncia tornou-se cada vez mais acirrada e a
escolha da estratégia passou a ser considerada um fator determinante para o
desempenho e sobrevivéncia no mercado contemporaneo (JESUS, 2015).

2.1.3 O Cenario contemporaneo no setor de transporte aéreo

O setor de transporte aéreo esta entre 0s essenciais para o desenvolvimento da
economia mundial moderna (IATA, 2013), sendo o modal de locomocéao responsavel
pelo constante deslocamento de pessoas e cargas entre cidades, a longa
distancia, em tempo reduzido. Para Jesus (2005), o setor de aviacao teve um impacto
significativo na sociedade porque representa uma contribuicao decisiva a interligacao
das nacgdes, encurtando o tempo de locomogao. Harvey e Turnbull (2002) afirmam
gue a importancia do setor aéreo vai além da responsabilidade do transporte de

cargas, sendo sua principal atividade o transporte eficiente e seguro de pessoas.

A ICAO (2015) reforga a importancia do setor aéreo, demonstrando que, desde
1995, a economia mundial medida em termos do produto interno bruto (PIB) vem
crescendo em média 2,8% ao ano, enquanto o trafego aéreo de passageiros mundial,
expresso em RPK, aumentou a uma taxa média anual de 5,6%. Para a IATA (2013),
a importancia do setor aéreo na economia mundial fica evidente nos resultados

resumidos nos ultimos quarenta anos (1970 — 2010), periodo em que o numero de
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viagens realizadas pelas companhias aéreas multiplicou-se dez vezes em termos de
RPK, niumero bem superior ao do crescimento da economia mundial, que girou em

termo de trés a quatro vezes no mesmo periodo.

Outro fator que demonstra a importancia do setor foi a expansao do numero de
cidades atendidas pelas companhias aéreas, que quase triplicou, tendo aumentado
duas vezes e meia de 1980 a 2012, partindo de 6.000 para 15.000 cidades (IATA,
2013).

Conforme dados da Air Transport Action Group — ATAG (2014), grupo que
representa todas as partes interessadas players do setor aéreo, a aviagcdo coopera
diretamente no desenvolvimento econémico dos paises, respondendo em média com
3,4% do PIB mundial, além de ser o transporte de carga responsavel por mais de um
terco do valor movimentado no comeércio internacional. O transporte aéreo mundial
proporciona mais de 58 milhGes de empregos indiretos, estando 8,7 milhdes desses
empregos diretamente ligados as companhias aéreas.

O turismo é um dos setores da economia mais beneficiados com o transporte
aéreo, representam 52% dos turistas internacionais que viajam por este modal, além
de a atividade gerar mais de 35 milh6es de empregos indiretos. Em diversos paises,
o ramo de turismo é a forca motriz para o desenvolvimento econdmico social (ATAG,
2014).

Esses dados que demonstram a evolucdo e importancia do setor — permitem
constatar o progresso em 2014, ano em que, segundo a IATA (2015), o numero global
de viagens aéreas cresceu solidos 5,9% em comparacao a 2013, acima da taxa de
crescimento medio em 10 anos, que foi 5,6%. O mercado responsavel por metade
desse aumento esta relacionado as companhias aéreas de mercados emergentes,
incluindo a regido da Asia-Pacifico e do Oriente Médio, com indices de 7,1% e 12,6%,
respectivamente, no total de RPK. As companhias aéreas provenientes da Asia vém
apresentando um forte crescimento no mercado interno, resultado da alta demanda

por viagens aéreas ao mercado chinés.

No cenério brasileiro, o crescimento no numero de RPKs de 2013 para 2014 foi
de 6,9%. Este percentual foi superior a média mundial do setor que atingiu 5,9%.

Segundo a Agéncia Nacional de Aviacao Civil (ANAC), em 2012, a demanda por
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transporte aéreo no mercado nacional rompeu a marca dos 100 milhdes de
passageiros pagos transportados e, em 2014, alcan¢ou os 117,2 milhdes na soma
total das rotas nacionais e internacionais, acumulando 184% de crescimento nos
ultimos dez anos. Considerando apenas as rotas nacionais, 0 niumero de passageiros
pagos transportados no mercado domeéstico em 2014 foi de 96 milhdes, resultado

expressivo na historia da aviacéo brasileira.

O Ministério do Turismo (2014) reforca por meio de dados estatisticos a
importancia da participacdo do Brasil no cenario mundial, demonstrando que, em
2014, o Pais representava o terceiro maior mercado doméstico de aviagdo mundial,
atrés apenas dos Estados Unidos e da China, respectivamente. Outro dado que
comprova a importancia do setor é o potencial de crescimento esperado para 0s

préximos cinco anos, visto que a projecao é aumentar 109% até 2020 (ABEAR, 2014).

Segundo a ABEAR (2015), em 2014, as empresas aéreas transportaram quase
120 milhdes de passageiros em voos domésticos e internacionais. No mercado
doméstico, estima-se que o numero de empregos diretos e indiretos, tenha sido da
ordem de 1,2 milhdo. Se for adicionado o setor de turismo, a cifra atingi 1,6 milhdo de
empregos. De maneira anéloga, estima-se que a cadeia econémica liderada pelo setor
de aviagéo contribua em 1,3% do PIB brasileiro, reforgando sua importancia para a

economia nacional.

Pelos numeros expressivos apresentados, fica evidente que a demanda por
servicos de transporte aéreo vem aumentando de forma exponencial e, em
comparacao a outros setores da economia, apresenta crescimento mais acentuado
do que a da média global (IATA, 2013). Na média mundial, segundo dados da IATA
(2013), os resultados financeiros apresentados pelas companhias aéreas ndo vém
satisfazendo os acionistas o retorno obtido sobre o capital investido € inferior ao de

outros setores.

Na média geral do setor, o retorno sobre o capital investido aumentou de 4,9%
em 2013 para 6,1% em 2014. Resultado abaixo dos 7% a 8% esperados pelos
investidores com base nos custos de aquisicdo do capital no setor (IATA, 2015).

Conclui disso a IATA (2013) que na média mundial do setor, os investidores ndo vém
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obtendo retornos suficientes para custear o capital investido neste investimento, ja

gue sempre é preciso fazer aporte de capital para as companhias aéreas.

No Brasil, a ABEAR (2014) demonstra que os resultados consolidados das
companhias aéreas brasileiras em 2013 evoluiram em relagdo aos lucros, de -6,6%
em 2012 para 0,5% em 2013. Entretanto, se resultados liquidos do setor evoluiram de
2012 para 2013, ainda assim continuaram negativos, partindo de -12% para -7,3%,
respectivamente, tendo o0s acionistas precisado capitalizar as empresas nesse

periodo.

Contudo, os resultados apresentados pelas companhias aéreas nacionais nao
sédo fatos isolados nos dados historicos do setor. Conforme a ABEAR (2013), as duas
maiores empresas que, juntas, representam quase 75% de participacdo no mercado
vém produzindo seus resultados modestos e bastante volateis nos ultimos anos. Em
2014, esses resultados ndo discreparam da média, tendo o conseguido aumentar a
capacidade produtiva. No entanto, apesar de as despesas com combustivel terem
diminuido no mercado mundial, esses ganhos nao foram transferidos para o mercado
brasileiro, devido a politica econémica de controle dos precos, que elevou o pre¢o do
produto em 141% no periodo entre 2002 e 2014, comprometendo os ganhos das

companhias aéreas.

Assim, o cenario contemporaneo das companhias aéreas brasileiras demonstra
um forte crescimento na demanda, mas ndo aufere retornos financeiros suficientes
para remunerar 0s acionistas, seguindo a tendéncia mundial. Essa situacdo se explica
pelas diversas mudancas ocorridas no setor, além da influéncia do processo de
desregulamentacdo, que favoreceu a interferéncia e influéncia direta de agentes

externos nos resultados do setor.

Constata-se disso que é primordial a escolha da estratégia para as companhias
aéreas operarem neste setor competitivo e intrinseco dos nos dias atuais. A
importancia em escolher a estratégia explica-se pela estrutura que foi imposta, a qual
fortalece a agao direta dos atores na cadeia de valor, absorvendo os ganhos gerados

pelas companhias aéreas.

A secao seguinte fornecera uma visao sistémica do setor afim de delinear melhor

0 cenario apresentado.
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2.2 Fundamentos tedricos

2.2.1 Visao sistémica do cenario contemporaneo das companhias

aéreas mundiais

O modelo tedrico mais adequado para ilustrar o cenério apresentado pelas
companhias aéreas foi o que propds por Rappaport (2001), conforme exposto na
figura 1. O autor enfatiza em que, para alcancarem os resultados desejados e gerar
valor para os acionistas, as empresas precisam saber distinguir duas atividades na
andlise estratégica: a formulacdo da estratégia e o calculo de valor da estratégia. Por
nao compor o objeto deste estudo, ndo se discutird aqui o calculo de valor da

estratégia.

Figura 1 - Cenério contemporaneo apresentado pelas companhias aéreas

Atratividade
Setorial
(3) Estrutura empresarial

i Crescimento, Fluxos de caixa
Formulagdo da

i Resultado das
margens e projetados . Valor para os
g estratégia . > —> companhias —» L
investimento acionistas

(1) projetado Custo de Capital aéreas

Competitividade
Empresarial

()

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Rappaport (2001)

Na formulacdo da estratégia (1), observa o autor que a mera escolha da
estratégia ndo € garantia de sucesso para as empresas, uma vez que os resultados
serdo influenciados diretamente por dois fatores: a competitividade empresarial (2)
e a atratividade setorial (3). Por isso, para construir o referencial tedrico, esses trés
conceitos serdo examinados ao longo desta secédo, com o objetivo de apresentar o

cenario contemporaneo das companhias aéreas.
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2.2.2 A importancia da formulacdo das estratégias para as

companhias aéreas

Segundo Kajibata (2012), o setor de transporte aéreo opera em uma conjuntura
ciclica, alternando resultados financeiros para altos e baixos, em funcdo das
instabilidades de mercado e da economia mundial. Argumenta Helms (2010) que
essas instabilidades exigem das companhias aéreas uma visdo de longo prazo, capaz
de traduzir suas estratégias em resultados de curto prazo, motivo pelo qual saber

formular a estratégia neste setor € algo primordial.

O conceito de estratégia é assunto recorrente quando se discute 0 processo
decisorio do futuro de uma empresa. Segundo Fernandes (2014), ndo h& na teoria de
Mintzberg uniformidade de definicdo sobre este conceito nem tampouco sobre qual a
mais adequada e universalmente aceita. Cada definicdo sustenta diversos fatores a
considerar: o tamanho da empresa, o setor de atuacdo, o ambiente em que ela se
situa e os interesses corporativos. Nao se pretende, portanto, nem esgotar nem
revisitar todos os autores e obras para definir estratégia, dado que sua definicdo é

complexa e sua abordagem multidimensional e situacional.

Teles (2006) argumenta que, ao longo da evolucdo do pensamento estratégico,
destacaram-se alguns pontos, conforme a tendéncia e enfoque do conceito, exposto

no quadro 1.

Quadro 1 — Evolucdo do pensamento estratégico

Periodo Enfoque

Década de 1950 Orgamento e Controle

Década de 1960 e inicio da década de 1970 Planejamento Empresarial

Finais da década de 1970 e meados da década de 1980 | Posicionamento

Final da década de 1980 e década de 1990 Vantagem Competitiva

Atual Inovacgdo Estratégica e Organizacional

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Teles (2006)

O enfoque tedrico escolhido para o conceituar estratégia sera o da vantagem
competitiva, que versa sobre a analise do ambiente em que as organizacfes estao

inseridas. Para Ansoff (1991), o conceito de estratégia consolidou-se a partir da
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década de 80, quando a participagcdo do ambiente externo passou a ser julgada de
extrema importancia para a escolha estratégica das organizagdes, visto que o cenario
contemporaneo é cada vez mais mutavel e descontinuo em relacdo ao passado.
Assim, 0 sucesso de uma empresa depende de sua visdo ampla do ambiente de

atuacao.

Na visdo de Barney e Hesterly (2011), a escolha de uma estratégia demanda
analisar concomitantemente o ambiente interno e externo. Na analise do ambiente
interno, considera-se a identificacdo das forcas e fraguezas das organizacdes, além
do entendimento dos recursos necessarios para operar no setor, a fim de obter uma
vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. Na andlise externa, os autores
destacam a necessidade de compreender melhor as principais ameacas e

oportunidades do ambiente competitivo.

Para Ansoff (1991), umas das primeiras etapas ao formular a estratégia consiste
em avaliar a capacidade da empresa em atingir seus objetivos sem alterar sua
posicédo, reforcando sua competitividade empresarial. Outro fator de importancia neste
guesito é o maior interesse pelos estudos da atratividade setorial. Ireland, Hoskisson
e Hitt (2014) afirmam que, independentemente do setor em que as empresas
competem, o ambiente externo - exerce grandes influéncias nos resultados das

companhias.

Para Porter (1986), o conceito de estratégia € a combinacdo dos objetivos
escolhidos pelas empresas, alinhando os caminhos fundamentais para chegar ao
objetivo final, uma vez que as forgcas do ambiente externo, influenciam os resultados
das companhias, assim esse € um assunto de grande relevancia para as corporacoes.
Isso explica por que os autores consultados enfatizam a importancia de analisar os

ambientes ao escolher a estratégia empresarial.

Tomaram-se para estudo da escolha da estratégia a americana Southwest
Airlines e a brasileira GOL Linhas Aéreas, empresas que ingressaram no mercado
com o conceito de “custo baixo” (low-cost, low-fare), eliminando os servicos
diferenciados aos passageiros e consequentemente oferecendo passagens a precgos
acessiveis. Em frente, decorréncia da nova estrutura que a estratégia propunha,

ambas empresas se tornaram lideres de mercado, enquanto as tradicionais, ja
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consagradas,

concorrentes.

nao conseguiam adaptar-se

bY

a oferta de servicos dos novos

As principais diferencas entre os modelos de negdécios oferecidos pelas

companhias aéreas estdo demonstradas na tabela 2.

Tabela 2 - Caracteristicas das companhias aéreas mundiais

Companhias aéreas low cost-low fare

Companhias aéreas tradicionais

Voos ponto a ponto

Uso de aeroportos regionais ou secundarios

Reservas feitas diariamente, com énfase na internet

Gerenciamento agressivo das receitas por assento
por meio da oferta de precos diferenciados por
antecedéncia na compra e no nivel de ocupacao
Check-in sem bilhete

Frota padronizadas

Cabine configurada em uma Unica classe
N&o oferecimento de refeicbes a bordo
Minimizacao de tripulantes de cabine

Tempos curtos de parada nos aeroportos entre voos

Alta utilizacdo dos avibes

Operam com apenas atividades essenciais.
Terceirizagdo da maior parte da operacdo

Fonte: Barney e Hesterly (2011)

Hub and spoke', que, no jargdo do setor, quer dizer
que de um centro se atendem localidades que estao
a uma distancia de um determinado raio

Uso dos principais aeroportos do pais ou do estado

Reservas feitas principalmente por agentes de
viagens

Gerenciamento de receita pela oferta de classes
fixas de preco. As classes vao lotando em fungéo
das reservas

Bilhetes emitidos para cada reserva

Grande frota de avides de diferentes tamanhos

Cabine dividida em duas ou trés classes
Refeicdes e bebidas a bordo
Pessoal de cabine numeroso

Tempos longos de parada

Menor utilizacdo dos avibes
Menor uso de terceirizacio

O comparativo citado ndo deixa davidas de que os resultados positivos mantém

estreita relagdo com a escolha da estratégia. No Brasil, a GOL foi a principal

companhia aérea a forcar a reducdo dos precos das passagens no setor, devido ao

seu novo modelo de negocio de custo baixo. Esse movimento contribuiu diretamente

para a faléncia de empresas tradicionais, como Vasp e Varig, ja afetados por

problemas financeiros ap0s o0 processo de desregulamentacdo (BARNEY e

HESTERLY, 2011).

Apo6s o processo de desregulamentacéo, vieram as reducdes das barreiras de

entrada para 0s novos entrantes e a rivalidade entre as companhias aéreas aumentou

consideravelmente: empresas tradicionais como a TAM tiveram de readequar-se a
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nova estrutura, cuja base principal era o custo, para manter-se competitiva perante os

concorrentes.

Para Rappaport (2001), durante a concepcdo da estratégia empresarial, é
absolutamente indispensavel analisar os fatores de competitividade empresarial
(andlise do ambiente interno) e o fator da atratividade setorial (analise do ambiente

externo), porque serédo eles que vao dimensionar os resultados das empresas.

2.2.3 Analise do ambiente interno

Barney e Hesterly (2011), consideram a analise de ambiente interno como fator
de competividade empresarial, visto que depende exclusivamente das acdes
escolhidas e implementadas pelas empresas. Fatores como esses sao intrinsecos a

cada empresa e lhe permitem mensurar, controlar e influenciar a¢des tais como:

= O grau de competitividade em relacdo aos seus concorrentes, mensuravel
através de indicadores financeiros;

= O percentual de lucro por acdes (earnings per share - EPS);

= O retorno sobre o investimento (return on investment - ROI);

» O retorno sobre o patrimonio liquido (return on equity - ROE);

= O custo médio ponderado de capital (Weighted average cost of capital —
WACCQC);

» O fluxo de caixa durante o periodo;

» O tamanho da empresa e suas perspectivas;

» A sua participacdo no mercado (market-share).

Defende os autores mencionados que se pode aferir a competitividade de uma
empresa mediante ao seu desempenho contabil, comparando-o com o de outra
empresa do mesmo setor e analisando indices de lucratividade, liquidez, alavancagem

e atividade.

Pode-se dizer que o fator competitividade corresponde as variaveis nas quais as
organizacdes precisam apresentar um bom desempenho, sobreviver e se destacar
em relacdo ao mercado (FERNANDES, apud ROMAN, 2014). Para Fernandes (2014),
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0s estudos sobre os fatores de competitividade sdo importantes porque relevam a
método adequando para desenvolver produtos e processos visando capturar as

necessidades dos consumidores.

Aplicando esses conceitos ao setor aéreo, Barney e Hesterly (2011) afirmam
gue, durante os trinta anos anteriores a 2011, a Southwest Airlines se manteve como
a Unica empresa rentavel nos Estados Unidos, enquanto seus concorrentes beiraram
a faléncia ou estavam com grandes dificuldades financeiras. Transformou-se ele numa
empresa altamente competitiva gracas a opcao estratégica de operar no modelo de

baixo custo, conforme as caracteristicas apresentadas na tabela 2.

Essa agdo da Southwest Airlines caracterizou-se principalmente por operar com
um Uunico tipo de aeronave (Boeing 737), escolher pequenos aeroportos e utilizar a
modalidade ponto a ponto, reduzindo os custos operacionais. No Brasil, a AZUL
Linhas Areas ocupou a 472 colocagdo no ranking de 2011, classificada entre as
empresas mais inovadoras do mundo, segundo a revista Fast Company, por ter
empregado esse mesmo modelo de negécio (BARNEY E HESTERLY, 2011).

Segundo Jesus (2005), a GOL Linhas Aéreas foi outro exemplo de empresa de
baixo custo, tendo iniciado as atividades em 2001 e logo assumindo um papel
relevante na aviagdo comercial do Pais. Mantendo-se a frente da concorréncia por ter
conseguido reduzir as despesas, por possuir uma frota de aeronaves moderna e
homogénea — com o qual consegue diminuir em até 12% os custos com combustivel

— e ainda por apresentar um quadro de funcionarios inferior ao dos concorrentes.

Para dimensionar essa diferenca, enquanto a média das demais companhias
aéreas (VASP, VARIG e TAM) operava com 129 funcionarios por aeronave, a
companhia aérea GOL operava com 90 funcionérios. Isso a levou a alcancar recordes
de lucratividade no fim de 2005, e a ser reconhecida como a empresa nacional que

mais transportou passageiros no mercado domestico.

Os resultados positivos apresentados por essas companhias aéreas brasileiras
foram consequéncia da escolha da estratégia, cuja base foi 0 modelo de negécio das
empresas norte-americanas (JetBlue e Southwest Airlines). Dessa forma, o principal

enfoque era a oferta de servicos basicos e precos acessiveis - dois pilares -
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primordiais para desestabilizar a concorréncia e ainda proporcionar os resultados
almejados pelos acionistas.

Para Rappaport (2001), a avaliacdo da posicdo competitiva da empresa precisa
alcancar um contexto amplo, analisando o segmento em que ela vai competir e como
vai atuar junto a esse setor. Uma vez analisado esse cenario, é pertinente verificar as

seguintes questdes:

= Quais parecem ser 0s pontos relativamente fracos ou fortes dos concorrentes

no segmento do setor em questao?

= Como uma empresa reagiria a estratégia de um concorrente e como uma

estratégia de retaliacdo afetaria a empresa?

= Até que ponto um concorrente sera capaz de desempenhar sua estratégia
aparente, de acordo com sua atual posicdo competitiva, e qual € a estrutura

de custos e disponibilidade de financiamento do setor?

= De que modo concorrentes individuais e todo o setor podem ser afetados por
mudancas na estrutura setorial, no ambiente econébmico competitivo e geral

por outros tipos de pressao?

Assim, Rappaport (2001) afirma que, durante a ultima década, os diretores
executivos das organizacdes (CEOs-Chief Executive Officers), discutem as duas
principais visées de negdcios: a vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes e o valor gerado aos acionistas. A vantagem competitiva é
demonstrada pelo desempenho econdmico de uma empresa, quando o valor das
vendas for superior aos custos totais, incluindo o custo de capital investido. Com essa

vantagem, pode-se oferecer um valor superior dos seus produtos aos clientes.

Wright, Kroll e Parnell (2011) afirmam que para as empresas gerarem vantagem
competitiva sustentada em relacdo aos seus concorrentes, € essencial analisar a
competividade em seu ambiente interno, a exemplo dos pontos fracos e fortes que

constituem seus recursos humanos, organizacionais e fisicos, conforme figura 2.
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Figura 2 - Recursos necessarios para obter vantagem competitiva sustentada

Recursos
Humanos
Vantagem
Recursos ..
N »  Competitiva
Organizacionais .
Sustentavel

Recursos Fisicos

Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2011)

Barney e Hesterly (2011), definiram vantagem competitiva como o valor
econdbmico (preco) diferenciado oferecido aos clientes, diversificando de seus
concorrentes. Esses produtos ou servicos geralmente contemplam alguma

diferenciacao.

Para Ghemawat (1991), o mero fato de as empresas analisarem seus pontos
fortes e fracos relativos ao ambiente interno ndo € garantia de sucesso, ja que nada
impede os concorrentes de imitar ou melhorar esses recursos. Desse modo, 0 autor

enumera trés topicos principais da competitividade:

a) Inovacdo do produto — as empresas conseguem manter em segredo
somente 70% de todos 0s novos produtos no primeiro ano €, mesmo com
protecdo de patentes, os produtos ndo estdo imunes a imitagdes. Na média,

0 custo da imitagcdo € um terco menor que o custo da inovacao;

b) Producé&o — embora tenha ficado mais facil proteger os novos processos, eles

ainda sao vulneraveis e também chegaréo aos concorrentes;

c) Marketing —um dos principais recursos para potencializar as vendas e as
alteracOes de precos dos produtos, mas 0s concorrentes aprendem depressa

e reagem a essa acdo anulando as agoes.
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Em mercados competitivos, como o setor de transporte aéreo, torna-se uma
missdo complexa a elaboracao e sustentagéao de uma vantagem competitiva, visto que
as empresas concorrentes passam a imitar os diferenciais quase imediatamente.
Compreende-se, entdo, que ndo basta as companhias aéreas criar uma vantagem
competitiva em relacéo a concorréncia: € necessario protegé-las e garantir-lhes longo
prazo e sustentabilidade (RAPPAPORT 2001).

Outro fator de impacto no assunto da competitividade empresarial sédo as
instabilidades provenientes de fatores externos. Segundo Porter (2013), em um setor
de baixa rentabilidade, como a aviagéo, é fundamental entender o modo pelo qual
essas diferentes acdes impactam e resultam em lucratividade. Nao subsistem
duvidas, portanto, de que a lucratividade das companhias aéreas esta diretamente

atrelada a fatores externos e ndo somente a fatores internos.

2.2.4 Analise do ambiente externo

Wright, Kroll e Parnell (2011) estabelecem que o estudo da administracéo
estratégica envolve trés niveis de analise: a analise do macroambiente, a analise
do setor e a andlise da organizacao por si s6, estando os primeiros dois ligados ao

estudo do ambiente externo e o ultimo ao ambiente interno, conforme figura 3.

N&o é novidade alguma afirma que todas as empresas — independente da area
de atuacado — insere-se numa complexa rede de forgas responsaveis por influenciar e
moldar o comportamento do setor e consequentemente, os resultados dessas

empresas.

Ireland, Hoskisson e Hitt (2014), enfatizam que, se fosse possivel as empresas
controlar o ambiente externo, ndo haveria um numero tdo grande delas em
dificuldades financeiras ou em processo de faléncia devido a influéncias politicas,

legais e econdmicas do ambiente externo.

Barney e Hesterly (2011) propdem que a primeira etapa para as empresas
elaborarem uma estratégia empresarial competitiva seja compreender o seu ambiente

interno e estabelecer quao competitiva ela serd em relagdo aos seus concorrentes. A
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segunda etapa consiste em compreender o ambiente externo sobre a atratividade do
setor, a comecar pela a analise de suas ameacas e oportunidades.

Figura 3 - Niveis da andlise estratégica
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Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2011)

Rappaport (2001), define a andlise de atratividade setorial como um estudo dos
fatores do ambiente externo, visto que ndo depende diretamente das acOes das

organizagOes e suas escolhas estratégicas. Entre suas ac¢des incluem-se:

O grau de atracao do setor em que a empresa pretende atuar;

O potencial de demanda de crescimento do setor;

O ciclo de vida do segmento / produto;

A disponibilidade de recursos humanos e materiais, etc;

O nivel de Infraestrutura de servicos;

As tecnologias (disponibilidade e custo);

O nivel de investimento (volume e necessidades);

Qual € o nivel de inovacao de produto;

Por fim, as “Forgas Competitivas” mais adequadas para este tipo de analise.

Dessa forma, as empresas ficam vulneraveis a qualquer tipo de mudanca que
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alguma desses fatores venha a sofrer.

Na formulagdo da estratégia, Rappaport (2001) enfatiza que é essencial as
empresas saber analisar a atratividade do setor, uma vez que é essa o meio pelo qual
mensurar o potencial de retorno, com o propdsito de criar valor para 0s acionistas.
Para a analise da atratividade setorial, € fundamental considerar a expectativa de
crescimento do setor e os fundamentos de oferta e demanda, tanto para os
consumidores quanto para os fornecedores, além das mudancas tecnoldOgicas,
regulatorias e das questfes ambientais. Outro ponto que merece atencéo € o nivel de
investimento e recursos necessarios para manter o potencial do mercado, ou seja, a
atratividade do setor reflete os fatores externos sobre os quais as empresas

isoladamente tém pouca, ou nenhuma influéncia, conforme exposto na figura 3.

Assim, em funcdo da amplitude desse campo da andlise da atratividade
setorial, este trabalho se limitara ao estudo das “Forgas Competitivas” que remete
ao modelo proposto por Porter (1986), conforme figura 4. Para Rappaport (2001), o
modelo das “Forgas Competitivas” de Porter colaborou de forma impar para os
estudos da analise setorial e constitui o modelo mais adequado para esse tipo de

analise de ambiente externo.

Wright, Kroll e Parnell (2011) corroboram essa afirmacéao e reconhecem Porter
como um dos principais estudiosos em andlise setorial, cuja obra se concentra no
argumento de que o potencial de lucro de um setor depende essencialmente dessas
“Forgcas Competitivas”. Por sua vez, Barney e Hesterly (2011) endossam os demais
autores, avaliando o modelo das “For¢cas Competitivas” como o que mais influéncia

exerceu na analise setorial, tema de que se tratara a seguir.

2.3 A Teoria das Forcas Competitivas de Porter

Porter (1986), considerou essencial para as empresas, no momento da
formulagdo de uma estratégia, relacionar o ambiente externo como um dos
componentes primordiais de analise. Devido a amplitude de atuag&o desse ambiente,

conforme exposto na figura 3, € fundamental que as empresas centralizem seus
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estudos na andlise do ambiente em que concorrem diretamente e que podem
influenciar. A esse campo de atuagdo o autor chamou de analise setorial, figura 4.

Pelo modelo das “Forgcas Competitivas”, as empresas tornam-se capazes de
centralizar seus esfor¢cos na analise setorial. Porter (1986), explicar que a estrutura
setorial tem forte influéncia na determinagéo das regras competitivas do setor que
estabelecem as cinco for¢cas que regem os resultados das empresas. O conjunto
dessas forcas determina o potencial de lucro que as empresas obterdo no setor a

longo prazo, conforme a descricdo do modelo a seguir.

Figura 4 - Forgcas Competitivas de Porter
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Porter (1986)

2.3.1 Ameacas de novos entrantes

No cenario competitivo em que convivem as empresas, uma das atividades
essenciais € o monitoramento dos concorrentes, medida que ajuda a compreender 0s
movimentos do mercado e, consequentemente, permite as empresas agir/reagir as

mudancas propostas.
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Que pode ocorrer, entretanto se um novo entrante surgir no mercado? Porter
(1986) observa que a chegada desses novos entrantes representa novos
concorrentes, vale dizer uma nova disputa por parcelas do mercado, capazes, em
alguns casos de trazer novas tendéncias e/ou tecnologias para o mercado, reduzindo

assim os precos e aumentando a concorréncia no setor.

Isso pode levar a diminuicdo dos prec¢os, com impacto nas margens de lucro e
na rentabilidade das empresas atuantes. Para conter essas ameacas, 0 setor precisa
criar barreiras de entradas — um conjunto de reacdes que impedem ou dificultam a

entrada dos concorrentes, recém-chegados ao setor.

Segundo Porter (1986), existem seis tipos de barreiras de entradas que podem

proteger as empresas atuantes em determinado setor. Sao ele:

= Economias de escala: Essa economia representa o declinio gradativo do
custo unitario de um produto ou servico, decorrente do volume absoluto
produzido pela empresa em determinado periodo. Portanto, se a empresa
produz em larga escala, a tendéncia € o produto final apresentar um preco
mais acessivel. Com essa vantagem, as empresas ja existentes pressionam
0S NOVOS entrantes a aumentar 0s custos unitarios ou ingressar em pequena
escala, duas possibilidades invidveis em um mercado tdo competitivo. A
economia em escala se repete em praticamente todos 0os segmentos de um
negocio representados pela fabricacdo, compras, pesquisa e
desenvolvimento, marketing, rede de servicos, utilizacdo das forcas de vendas
e distribuicdo, ativos intangiveis como know-how, rede de producédo e
distribuicdo vertical. Isso posto, ou as empresas entrantes ingressam de forma

integrada ou ndo obter&do os custos competitivos dentro do setor.

» Diferenciacdo do produto: Diferenciacédo € o processo de distincdo de um
produto ou servico de seus concorrentes. Isso significa que as empresas
estabelecidas personalizam inequivocamente sua marca ainda potencializam
um sentimento de lealdade nos consumidores. Resultado de um longo e arduo
trabalho conduzido pelo marketing, publicidade, servicos diferenciados
oferecidos aos clientes ou por ter sido a primeira empresa a ingressar no setor.

Esse tipo de barreira for¢ca os novos entrantes a investem pesadamente a fim
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de superar o vinculo das empresas existentes com seus clientes.
Normalmente, esse tipo de barreira provoca prejuizos iniciais aos novos
entrantes, que costumam estender-se por longo tempo. Considerando essas
variaveis, ainda vale ressaltar que € alto o risco em investir numa marca, uma
vez que ndo ha valor residual para assegurar o fracasso da tentativa na

consolidagéo de uma marca no mercado.

Necessidade de capital: A necessidade de capital requer que 0s novos
entrantes disponham de altos volumes financeiros iniciais para comegar a
operacionalizar a empresa, seja para estoque, publicidade e propaganda,
pesquisa e desenvolvimento (P&D), instalacdes de producdo ou canal de
venda ou até mesmo financiar os prejuizos iniciais. Esses valores sédo, em
geral altos e irrecuperaveis, o que transforma a iniciativa num sério risco para
os investidores, com reflexo na viabilidade, margens e risco da operacéo.
Essa barreira constitui uma grande defesa para as empresas ja estabelecidas

no setor.

Custos de mudancas: Outra barreira de entrada aos novos entrantes sao 0s
custos de mudancas aplicados aos compradores. Tais custos se fazem sentir
qgquando o comprador enfrenta a necessidade de novos treinamentos para
operacionalizar o novo produto/servico, a necessidade de adquirir novos
equipamentos para auxiliar a operagcdo e o0s custos em decorréncia da
confianca depositada no vendedor. Ou seja, 0 novo entrante precisa superar
esses custos de mudanca do produto atual, dispondo-se a investir ainda mais

na estrutura.

Acesso aos canais de distribuicdo: Essa barreira pode ser criada pela
necessidade de o novo entrante assegurar a distribuicéo de seus produtos. A
empresa novata precisa persuadir 0s canais a aceitarem seus produtos por
meio de descontos no preco de venda, verbas para campanhas e publicidade
em cooperacao, 0 que consequentemente acarretara na redugéo dos lucros.
Quanto mais limitados os canais de distribuicdo, maior a barreira de entrada
dos novos entrantes, pois a resisténcia e limitacdo serdo enormes devido a

acirrada concorréncia com as empresas ja existentes. Nao se perca de vista
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tampouco que os “veteranos” ja auferem de vantagens como: tecnologia
patenteada do produto, acesso favoravel as matérias-primas, localizacbes

vantajosas, subsidios oficiais e experiéncia.

» Politica governamental: O governo pode limitar ou mesmo impedir a entrada
de novas empresas no setor mediante licencas de funcionamento, acesso a
matéria-prima, controle de emissdo de poluentes, testes de novos produtos
(alimentos e saude), protecdo de patentes ou regulamentacdes de local de

atuacao, como ocorreu no setor aéreo.

As barreiras impostas em um setor podem proteger as empresas atuantes,
absorvendo a entrada de novos concorrentes. As restricdes governamentais
sdo essencialmente impostas com o intuito de controlar a poluicdo do meio
ambiente e atestar a seguranca e eficiéncia do produto/servi¢co. Sendo assim,
para obter essa exceléncia, é necessario um tempo de espera substancial
gue, consequentemente, exige um capital de entrada alto e ainda proporciona
as empresas atuantes o conhecimento do novo produto e a estratégia da

empresa entrante.

2.3.2 Intensidade da rivalidade entre os concorrentes

A rivalidade entre os concorrentes pode ser benéfica ao mercado, uma vez que
as empresas sao forcadas a desenvolver novos produtos ou servicos para se
diferenciar dos concorrentes. Essa acao beneficia todos os envolvidos no setor,
estabelecendo um cenario ideal para o desenvolvimento e aperfeicoamento do

mercado.

Pode, entretanto, ser maléfica quando os concorrentes disputam fatias do
mercado, utilizando o critério “fator preco final”. Essa reducao dos precos pressiona o
setor como um todo, levando todas as empresas atuantes a enfrentar problemas
financeiros. Isso contribui para a baixa rentabilidade imposta pelos baixos precos.
Essa disputa representa ndo somente uma posi¢cdo no mercado, mas a sobrevivéncia
no setor. Acdes desse tipo costumam empregar a tatica da concorréncia de precos ou

batalhas e estratégias de marketing. De tais acbes de competitividade entre as
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empresas resulta a diminuicao de precos, impactando assim as margens de lucro e a

rentabilidade das empresas.

Essa rivalidade é consequéncia da interacdo de varios fatores estruturais, a
exemplo de concorrentes numerosos ou bem equilibrados; crescimento lento do setor;
custos fixos ou de armazenagem altos; auséncia de diferenciacdo ou custo de
mudanca; capacidade aumentada em grandes incrementos; concorrentes
divergentes; grandes interesses estratégicos; barreiras de saidas elevadas, que serdao

detalhados a seguir:

= Concorrentes numerosos ou bem equilibrados: No cenario com Vvarios
concorrentes, a probabilidade de desarmonia entre os participantes € intensa
em funcdo da grande competitividade, o que demanda das empresas a
capacidade de grandes investimentos. Quando, pelo contrario o cenério € de
poucos concorrentes, cria-se a instabilidade no setor, com as empresas
competindo diretamente entre si e gerando retaliagdes negativas. Um terceiro
cenario € o mercado dominado por uma empresa lider, que impde disciplina
ao setor, coordenando os precos do mercado e direcionado as demais

empresas a seguir a essa tendéncia.

= Crescimento lento do setor: Essa situagdo gera uma concorréncia
desesperadora no setor pela participacdo no mercado. A concorréncia torna-
se tensa e instavel, visto que a maioria das empresas acredita que a expansao

é uma forma de manter-se firma e estavel no mercado.

= Custos fixos ou de armazenagem altos: Os custos fixos e os altos custos
de armazenagem exercem fortes pressbes nas empresas. Devido a
necessidade de obter ganho de escala, essa coercao exige que se produza
em excesso, gerando mercadoria excedente e, por decorréncia, queda no

preco dos produtos em virtude do excesso de oferta.

= Auséncia de diferenciacdo ou custo de mudanca: Para este quesito, 0
comprador baseia-se na necessidade. Se for um artigo de necessidade
basica, o primeiro critério considerado pelo comprador é quase sempre o fator

preco, resultado de um mercado intensamente competitivo e pressionado pelo
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preco final. Considerando as necessidades secundarias, a diferenciacdo €
primordial para que as empresas se tornem unicas, ja que o intuito central &
fidelizar os clientes, mantendo uma relacdo cliente-empresa. Para o0s
concorrentes romperem essa barreira, S4o necessarios investimentos altos no

custo da mudanca.

Capacidade aumentada em grandes incrementos: Quando as economias
de escala determinam que a capacidade deve ser aumentada em grandes
incrementos, os acréscimos de capacidade podem romper cronicamente o
equilibrio de oferta/procura do setor, particularmente ha um risco de os

acréscimos de capacidade serem excessivos.

Concorrentes divergentes: Essa situacdo de divergéncia surge quando os
concorrentes estao em desacordo sobre as “regras do jogo”. As empresas
divergem quanto as estratégias e objetivos, visto que tais escolhas sao
distintas e adequadas para cada uma. Entretanto, a definicdo das regras néo
podera resultar em cartel, porque os concorrentes estardo delimitando os

pontos criticos a todos do setor.

Grandes interesses estratégicos: A rivalidade criada pelos interesses
estratégicos pode ficar ainda mais instavel caso alguma empresa tenha
interesses em jogo, com o proposito Unico de obter sucesso. Esses interesses
individuais de certas empresas podem superar 0s interesses coletivos do
setor, gerando problemas estruturais para todos os atuantes. Isso acontece
de praxe com empresas globais que buscam participacdo no mercado,
desestabilizando o setor e ndo se importando em sacrificar a lucratividade de

forma a satisfazer seus interesses estratégicos.

Barreiras de saidas elevadas: Barreiras de saidas séo fatores econdémicos,
estratégicos e emocionais que mantém as companhias competindo em
atividades a despeito dos retornos baixo ou mesmo negativos para seus

investimentos. As principais fontes de barreiras de saida séo:
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> Ativos especializados: compostos por maquinas e equipamentos

especificos de determinada atividade ou localizagdo. Geralmente, tém
baixos valores de liquidacéo ou alto custos de transferéncia / converséo

dos proprietarios para outros setores, o que lhe tira o atrativo comercial.

Custos fixos de saida: além dos ativos especializados, incluem ainda
os acordos sindicais, dentre eles os trabalhistas, que forcam a
permanéncia da empresa em determinado setor. Os custos de
restabelecimento de operacdo também séo altos, se a empresa tiver a

reduzir o volume de escala, uma vez que se perde a competitividade.

Inter-relac8o estratégica: € a inter-relacdo entre as unidades de
negocios das empresas em termos de imagem representativa da
empresa ao mercado, capacidade produtiva com o ganho de escala,
acesso ao mercado financeiro para capturar recursos e ainda
instalacdes compartilhadas com as unidades de negécios. Desse modo,

fica estabelecida a compreensao e aceita¢do do negdcio.

Barreiras emocionais: essencialmente, € a resisténcia da
administracdo em aceitar a decisdo abandonar um negdécio apesar dos
resultados econbmico-financeiros abaixo do esperado. Situacao
causada pelo sentimento de orgulho, pela identificacdo com a atividade
exercida, além da lealdade com os empregados, ou ainda pelo receio

guanto a propria carreira profissional.

Restricdes de ordem governamental e social: incluem os interesses
governamentais, porque a saida de uma empresa desencadeia o
desemprego, provocando efeitos econdmicos regionais. Outro ponto de
interesse governamental sdo as negativas ou o0 desencorajamento

limitando as barreiras de saidas.

Quando as empresas se deparam com barreiras de saida altas se encontram em

batalhas competitivas altas, a ultima alternativa sera desistir. Ao invés disso o
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costumeiro é recorrer a taticas extremas. Portanto, todo o setor sofrera com a reducao
constante da rentabilidade. O cenério ideal para um setor, considerando o quesito
lucratividade, é o que apresenta altas barreiras de entradas e baixas barreiras de
saidas. Neste cenario, 0os novos entrantes enfrentariam dificuldades de entrada e as
empresas com resultados insatisfatorios deixariam o setor, sem prejudicar o

mercado como um todo.

2.3.3 Pressao dos produtos substitutos

As empresas de um setor ndo disputam apenas com seus concorrentes diretos,
mas enfrentam também outros setores que oferecem produtos substitutos aos seus,
com as mesmas funcionalidades operacionais. Sdo produtos que representam uma
ameaca de entrada aos produtos atuais, caso 0S custos sejam menores e agreguem

maior valor aos consumidores.

Fica entdo as empresas que ja estdo no mercado pressionadas a restabelecer
uma nova estratégia com o intuito de convencer os consumidores a ndo substituir o
produto, pela justificativa de preco, qualidade e vantagens. Os produtos substitutos
exercem maior pressao na industria, servindo de propulsor para o0 mercado na questao
da qualidade, valor agregado e preco. E uma forca competitiva intensa, porque o
substituto pode oferecer uma opc¢ado mais atrativa no quesito preco-desempenho,

exercendo assim uma pressao sobre os lucros da industria.

Para Grant (2005), a forca competitiva dos substitutos € menor. Quanto mais
complexo as necessidades que um produto tem a satisfazer, tanto maior a dificuldade
em distinguir as diferencas de performance. Essa ac¢ao pode ocasionar a redugao das
margens do setor, pela imposicdo de um teto de preco praticado pelas empresas

concorrentes, podendo impactar as margens de lucro e a rentabilidade das empresas.

2.3.4 Poder de negociacédo dos compradores

Considera-se o poder de barganha dos compradores uma forgca competitiva

porque sua acado influencia diretamente o desempenho das empresas de um
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determinado setor. O poder negocial dos clientes decorre da situacdo do mercado e
envolve dois conjuntos de fatores: a sensibilidade ao preco e o poder negocial, ou seja

0 poder de barganha dos compradores por melhor qualidade e/ou servicos.

Digno igualmente de mencdo € o volume ou capacidade financeira dos
compradores, pressionam o mercado e obtém reducdo nos precgos praticados pelas
empresas, fazendo cair os precos e abalando as margens de lucro e a rentabilidade

das organizacdes.

Segundo Porter (1986), um grupo comprador é considerado poderoso se as
seguintes circunstancias forem verdadeiras: se ele estd concentrado ou adquire
grandes volumes em relacdo as vendas do vendedor; se os produtos adquiridos da
industria desempenham uma fracao significativa de seus préprios custos ou compras;
se os produtos comprados da industria sdo padronizados ou ndo diferenciados; se ele
enfrenta poucos custos de mudanca; se aufere poucos lucros; se os compradores sao
uma ameaca concreta de integracdo para tras; se o produto da inddstria ndo é
importante para a qualidade dos produtos ou servicos do comprador e se por fim, este

tem informacfes completa do produto.
Cada circunstancia referida merece maior detalhamento:

= Se 0 comprador concentra ou adquire grandes volumes em relacdo as
vendas do vendedor e se grande parcela das vendas da empresa € adquirida
por um determinado comprador, tanto maior serd sua forca de negociacao
com a empresa vendedora, em particular com as de custos fixos elevados, o

que justifica o0 ganho de escala e for¢ca a vendas em grandes volumes.

= Caso os produtos comprados dos fornecedores corresponda a uma
fracdo significativa de seus préprios custos ou compras, a tendéncia é
que o comprador gaste o minimo possivel e o faca de forma seletiva e
minuciosa. Nesse caso, o0 comprador é sensivel a questao do preco, podendo
forcar a reducdo do preco de compra e sentir esse efeito em sua prépria

lucratividade.



71

Os produtos que ele compra dos fornecedores séo padronizados ou nao
diferenciados: caso haja oferta abundante de outros fornecedores, 0s
compradores tendem a incentivar a concorréncia entre as empresas atuantes
do setor, de modo a reduzir os precos de aquisicdo dos produtos, e forcar a

concorréncia direta entre os fornecedores.

A pouca variacao dos custos de mudancas ndo determina enlace entre o
comprador e o fornecedor. Havendo, entretanto, variacdes significativas de
custos de mudancas — a exemplo de instalacdes ou equipamentos especificos

— 0 comprador lograra vantagens.

Se a margem de lucro do comprador ndo € grande, fica em condi¢cdes
favoraveis o vendedor para pressionar a reducdo do preco dos produtos,

posto que ao primeiro sobra pouco espaco de negociacao.

Compradores que sdo uma ameaca concreta de integracdo para tras:
guando parcialmente integrados, os compradores assumem a posicado de

negociadores em potencial.

O produto do fornecedor ndo é importante paraa qualidade dos produtos
ou servicos do comprador: caso a qualidade dos produtos adquiridos pelo
fornecedor né&o interfira no produto final do comprador, o processo de compra
nao sofre grandes pressdes advindas da reducao da qualidade e preco. Se
pelo contrario, ha interferéncia da qualidade do fornecedor nos produtos

vendidos pelo comprador, esse aspecto passa a ter importancia essencial.

O comprador tem total informacdo sobre a demanda, os pregos reais
praticados no mercado e os fornecedores, acumulando poder para qualquer
espécie de negociacdo. Com esse conjunto de informacgdes, € absoluta a
autonomia do comprador ao decidir-se pela compra ou entdo contestar os

precos propostos, negociando e forgando sua reducgéao.
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2.3.5 Poder de barganha dos fornecedores

O poder negocial dos fornecedores depende de sua capacidade de influenciar o
modo de vender seus produtos ou servicos no mercado, diminuindo a rentabilidade

estrutural do negdcio consoante seu aumento de influéncia.

O poder negocial resulta, ainda, das condi¢cdes de mercado da propria industria
fornecedora. Assim, os fornecedores exercem poder de negociacdo sobre os
participantes do setor, impondo seus pre¢os ou a reducédo da qualidade de bens ou
servicos e afetando diretamente a rentabilidade da empresa compradora.
Fornecedores poderosos podem absorver grande parte da rentabilidade de um

segmento, inviabilizando o repasse dos custos aos clientes.

O poder negocial dos fornecedores assemelha-se ao dos clientes e caracteriza-

se por:

= Ser dominado por poucas companhias e estar mais concentrado do que a da
induUstria para a qual fornece, ensejando aos fornecedores influenciar preco,

gualidade e condi¢cdes comerciais de negociacao.

= N&o estar obrigado a disputar com produtos substitutos na venda para o setor,
pelo qual a concorréncia direta fica controlada, sem riscos de novos entrantes,

0 que forga 0 mercado a reestruturar-se.

= N&o constituir-se o setor em clientes importantes para o grupo de
fornecedores, ndo representado parcela significativamente de vendas e

oferecendo pouco interesse de investimentos.

= Se o produto dos fornecedores é um insumo importante para 0s negocios do
comprador, o que fortalece o processo de negociacao dos fornecedores,
principalmente quando o insumo ndo é armazenavel e requer do comprador

a formacgéo de estoques limitados.
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= Serem os produtos do grupo de fornecedores diferenciados ou ter o grupo
desenvolvido custos de mudanca, criando lagos de fidelidade com os

compradores e dificultando a entrada de novos concorrentes no setor.

* Representar o grupo de fornecedores uma ameaga concreta de integracao
para frente, principalmente aos que necessitam de mao de obra qualificada
ou escassos, que exercem grande influéncia e absorvem grande parte dos

lucros de um setor.

Em face do cenario e da teoria apresentada, a IATA (2013) considera as “Forgas
Competitivas” o modelo mais adequado para estudar e compreender a atratividade do
setor de transporte aéreo mundial de passageiros. Entretanto, para melhor
compreensao e aplicagdo da metodologia, cumpre analisar primeiro as influéncias
dessas forcas dentro da cadeia de valor do setor aéreo, tema assunto da secdo

seguinte.

2.4 Conceito de cadeia de valor

O conceito de cadeia de valor é definido como um instrumento sistematico de
avaliacao das atividades executadas pelas empresas que atuam num setor e de suas
interacdes diretas e indiretas. Um dos pontos primordiais deste conceito esta em
identificar os principais fluxos e processos das empresas em relacdo aos seus
fornecedores, ciclos de producédo e vendas até a fase de distribuicdo ao comprador
final (PORTER, 1990).

A cadeia de valor € de extrema importancia para identificar os principais fluxos
de atividades de uma empresa e compreender 0s custos envolvidos. Uma empresa
obtém vantagem competitiva sobre seus concorrentes quando seu processo interno
torna-se um diferencial, uma vez que empresas do mesmo setor tém cadeias de
valores distintas. Muito além de compreender a prépria cadeia de valor, a empresa de
sucesso assimila a de seus concorrentes e procura operar estrategicamente em um
dos determinantes de custo ou de diferenciagdo, de modo a superar seus

concorrentes e liderar o mercado. Portanto, os determinantes da satisfacdo ou nao
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dos consumidores, assim como a decisao de adquirir o produto / servico decorrem de
como cada acao da cadeia de valor € exercida.

Porter (1990) exemplifica esse conceito tomando a cadeias de valor da People
Express e da United Airlines, companhias aéreas que concorrem no mesmo setor,
mas operam cadeias distintas. A People Express fixou tarifas excepcionalmente
baixas mediante uma forte simplificacéo de servicos, além de ter optado por rotas com
pouca concorréncia direta. Sua estratégia diferentemente da adotada pela United
Airlines, cujo foco principal residiu na diferenciacdo de servicos prestados aos
passageiros. A missdo concentra-se em servi¢cos de bordo completos, diversidade de
sistemas de entretenimento, atendimento impar e cortés. Consequentemente, suas

tarifas sdo superiores dos concorrentes.

O conceito de cadeia de valor de uma organizagao, pretende-se a um contexto
amplo de atividades, composto em geral por atividades priméarias e de apoio. As
atividades primarias estéo relacionadas a criacdo e transformacéo dos produtos e
servicos, a partir da logistica interna ou de entrada, operacdes, logistica externa ou
de saida, marketing e vendas e servicos. No que concerne as atividades de apoio
ou de suporte, executam o0 que seu nome aponta: apoiar direta ou indiretamente o

funcionamento das atividades primarias.

Todas as atividades de valor, sejam primarias ou de apoio, estéo ligadas por elos
gue estabelecem as relacdes entre 0 modo de execucdo, o custo e o desempenho

das atividades entrepostas na cadeia de valor.

Os elos da cadeia de valor distinguem-se em duas categorias - horizontais e

verticais — assim, definidas por Porter (1990):

Elos Horizontais: Sdo atividades ou processos de negocio de uma empresa
gue interagem entre si, formando um sistema de atividades interdependentes.
O modo como a atividade € executada afeta a eficiéncia de outras atividades,
sendo assim importante a interacdo de todas as atividades para se obter o

valor individual de cada uma na construcdo do todo;

Elos Verticais: Referem-se a elos ou relagbes com fornecedores e canais da

cadeia de valor de cada organizacdo. Sdo de suma importancia a negociacéo
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e a parceria com os fornecedores e distribuidores a fim de se alinharem as
estratégias benéficas a todos os envolvidos.

Para anteder ao objetivo deste trabalho, ampliar-se-a o conceito exposto sera
utilizado a cadeia de valor e o elo entre os fornecedores, distribuidores e as

companhias aéreas conforme figura 5

Figura 5 — Modelo da Cadeia de Valor

Cadeia de

Cadeia de
Valor dos Valor do
Fornecedore Comprador

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Porter (1990)

Com esse conceito abordado a IATA (2013) demonstra a importancia que a
cadeia de valor exerce sobre as companhias aéreas, que ficam vulneraveis as acbes

dos fornecedores e que perdem lucratividade.

Diante desse quadro, Michael Porter elaborou em 2011 um estudo que aplica ao
setor de transporte aéreo mundial de passageiros esse modelo de “Forga
Competitiva”. Dada a importancia atribuida a cadeia de valor, dela se tratara na

proxima secao.

2.5 A teoria das forcas competitivas aplicada ao setor de transporte

aéreo mundial de passageiros

Dados da IATA (2013), com base no cenério delineado pelas companhias
aéreas, somados aos estudos compostos que que 0s tedricos apresentam, permitem
afirmar que dentro da cadeia de valor no setor ha grupos capazes de gerar resultados
positivos e/ou superiores aos alcancados pelas proprias companhias aéreas, 0 que

demonstra um desequilibrio entre parceria na cadeia de valor.
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Esses grupos conseguem absorver partes significativas dos lucros do setor e
das companhias aéreas. Segundo a IATA (2013), eles se compdem principalmente
por empresas altamente especializadas em servicos, produtos ou mao de obra
especificas para o setor, além de operarem em um cenario com poucos concorrentes,

razao dos proventos elevados.

Com base nessa premissa, a IATA (2013) elaborou um estudo do setor servido-
se do modelo das “Forgas Competitivas” proposto por Michael Porter, com o intuito de
analisar os resultados financeiros das companhias aéreas. A justificativa do estudo e
a utilizacdo do modelo exemplificam-se pela decorréncia do problema no setor, cuja
solucdo existe conhecimento amplo, fundamentado nas principais forgas externas.
Além disso, esses atores exercem diferentes ac6es dentro do setor e influenciam os

resultados das companhias aéreas de formas distintas.

O trabalho levado a termo pela IATA (2013) foi desenvolvido em trés etapas, a
primeira consiste em estruturar a cadeia de valor, seguida pelaidentificacdo dos
atores no setor - clientes, fornecedores, concorrentes, novos entrantes e produtos
substitutos — e concluida pela aplicacdo das forcas competitivas no setor em

ambito mundial.

A proxima secdo apresentara os resultados dessa pesquisa composta pela
descricdo dos atores e pela conclusdo de cada forca, ficando o detalhamento do
estudo e a identificacdo do canal de valor a ser tratado diretamente na secao 4 deste

trabalho, com énfase no cenario brasileiro.

2.5.1 Poder de barganha dos clientes

Para melhor caracterizar o grupo dos clientes, optou-se por dividi-los entre
clientes canais e clientes consumidores finais, em fungéao da atuacgao distinta que

cada qual desenvolve.

2.5.1.1 Poder de barganha dos clientes canais

= O poder de barganha das agéncias de viagens é considerado “alto”,
porque eles desempenham um papel importante na demanda de clientes
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corporativos, com influéncia real sobre escolhas e restricbes a companhias
aéreas. No entanto, elas obedecem as regras corporativas que reagem a cada

estratégia do melhor custo beneficio para os consumidores em questao.

O poder de barganha dos sites agregadores é considerado “alto”, porque
séo eles os responsaveis pela concentragdo do poder de compra dos clientes.
Em contrapartida, os sites possibilitaram comparar precos e aferir a
necessidades das vendas. Por sua vez, o Sistema de Distribuicdo Global
(GDS) facilitou a entrada dos novos sites agregadores ao mundo dos
negoécios, visto que é por esse meio que as companhias aéreas divulgam

rotas, tarifas e disponibilidade de assentos para as agéncias de viagens.

2.5.1.2 Poder de barganha dos clientes consumidores finais

O comportamento desse grupo de clientes € substancialmente orientado pelo
preco, dado que o transporte aéreo € visto como uma opc¢ao dispendiosa e fora de
sua realidade. Esse € o comportamento caracteristico do setor, exceto no grupo dos

clientes corporativos.

= O poder de barganha dos clientes corporativos é considerado “alto”,
porque € pratica corrigueira entre muitas companhias aéreas haver
diferenciacdo de pre¢o quando se trata de voos frequentes em determinadas
conexdes ou destinos. As companhias aéreas tentaram criar uma barreira de
custos de mudanca, mas sO lograram éxito na classe representada pelos
clientes corporativos high-end, por meio dos programas de fidelidade
incentivando o uso das milhas. Por outro lado, os clientes low-end sao mais
sensiveis ao fator preco e ndo estdo atrelados aos programas de fidelidade

das companhias aéreas.

» O poder de barganha dos clientes que viajam a lazer é considerado
“alto”, porque a escolha da companhia aérea baseia-se essencialmente no
preco, ndo estando tais clientes propensos a pagar por servicos de
determinadas empresas ou por viagens de curta distancia. Como nao é

transparente ao publico o modo de compor os precos, 0s consumidores
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buscam os que estdo mais acessiveis a sua realidade. A diferenciagdo nos
servicos (servigos de bordo, salas de espera vips, programas de fidelidade) é

fator indispensavel para esse grupo.

» O poder de barganha dos clientes de carga aérea é considerado “alto”,
porque a estimativa € que as companhias de carga aérea controlam 60% do
mercado global, além de apresentarem um poder significativo dentro do setor,

com retornos substanciais sobre o capital investido.

Segundo Porter (2013), o poder de barganha dos clientes do transporte aéreo é
considerado “alto e esta em constante expansao”, porque o grupo que o compde
tem o poder determinante das informacfes e da decisdo de compra. Os canais de
vendas séo significativamente mais concentrados e as agéncias de viagens bastante

persuasivas no intuito de atender as expectativas dos consumidores finais.

Esta classe de consumidor é caracterizada fortemente pela sensibilidade ao
preco, especialmente entre 0os novos clientes responsaveis pelo crescimento da
demanda do setor. O principal aspecto dessa classe reside em que tais consumidores
manifestam muito pouca propensdo a pagar por servicos extras, além do valor da
passagem; ademais, ndo criam vinculo de simpatia com nenhuma empresa em
especial, diferentemente de quem viaja com certa frequéncia, que responde de

imediato aos programas de fidelidade.

2.5.2 Poder de barganha dos fornecedores

Dentre as mudancas ocorridas nos ultimos anos, principalmente no que tange
aos fornecedores, a IATA (2013) atribuiu a esse grupo o 6nus pelo fornecimento dos

insumos criticos ao setor e apontou dez principais integrantes em seu total.

Esse estudo, entretanto, limitou-se aos fornecedores cujos resultados foram
relevantes junto as companhias aéreas, ao longo dos ultimos anos, a exemplo de
fabricantes de fuselagem e de motores das aeronaves, fornecedores de
combustivel de avido, fontes de financiamento, fornecedores de mé&o de obra e

servi¢os auxiliares de solo (catering), além dos aeroportos.
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Desconsiderando-se, como se V&, os fornecedores de manutencdes, reparo
e revisdo (MRO), servicos de gestdao de cliente e servicos impostos pelo
governo, devido a pouca relevancia ou participacdo na composicao dos custos das

companhias aéreas ao longo dos ultimos anos.

= O poder de barganha dos fabricantes de fuselagem e motores de
aeronaves é considerado “alto” porque se trata de fornecedores altamente
concentrados em nivel global, embora o cenario passa reverte-se com a
entrada de novas companhias aéreas nos mercados emergentes, em que se

usam outros modelos de aeronaves.

O custo de mudanca dos fornecedores €, de certa forma, moderado. As
companhias aéreas se defrontam com custos fixos ao investir na introducéo
de uma nova frota de aeronaves ou tipos distintos de motores, o que implica
uma infraestrutura adequada e treinamentos relativos ao manuseio das novas
aeronaves. Em relacéo a producédo de novas aeronaves, o tempo que decorre
entre o pedido e a entrega € longo, provocando restricdes na capacidade de
produzir avides. Em especial os fabricantes motores de aeronaves desfrutam
de um amplo mercado de fornecedores, especificamente de equipamentos de
seguranca. Vale dizer que a competicdo acirrada entre os fabricantes de
aeronaves acarreta consequéncias dramaticas para 0 setor aéreo,

incentivando a capacidade ociosa e reduzindo as barreiras de entrada.

» O poder de barganha dos fornecedores de médo de obra é considerado
“alto”, porque os servicos prestados e a estrutura de que as companhias
aéreas necessitam constituem um pressuposto essencial para a sua eficiéncia
operacional, deles dependendo diretamente para exercer suas funcdes
altamente qualificado as equipes técnicas e os pilotos por exemplo. Ja as
companhias que operam em sistema de hubs (principais centros de
operacdes), ficam vulneraveis a possibilidade de desmembramento desse
sistema e quase complementam reféns dos sindicatos locais. E cada vez mais

forte no mundo, entretanto, a tendéncia de terceirizar 0s servicos de

administracdo, marketing, servicos auxiliares de solo e catering.
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Os sindicatos tendem a serem monopolios locais e representam diferentes
classes de profissionais, exercendo grande poder na paralisacdo das
atividades. Diferentemente de outros setores do mercado, 0 aéreo
desembolsa salarios altos para os seus funcionarios capacitados, como é o
caso de piloto. Tradicionalmente, o grupo dos fornecedores de méo de obra
sempre exerceu influéncia significativa nas companhias aéreas. Entretanto,
sao atuacoes efetivas apenas onde as leis trabalhistas e o sistema hub-spoke

concedem certo poder de influéncia.

O poder de barganha dos fornecedores de combustivel de avido é
considerado “alto” porque os custos com combustivel representam de 25 a
30% dos custos totais das companhias aéreas. Entre 2004 e 2011, o preco
dos combustiveis aumentou drasticamente, na ordem de 17% a 30% dos
custos operacionais das companhias aéreas, que aproveitaram, nos ultimos
40 anos da otimizacdo do consumo gracas a melhora tecnoldgica dos motores
e a aerodindmica das aeronaves. A despeito desse progresso, o combustivel
continua a pesar significativamente nos custos do setor, com impostos e

royalties que sobre ele incidem, chegando a atingir até 34% do valor pago.

O poder de barganha dos aeroportos é considerado “alto” porque o
impacto de sua estrutura restringe o aumento de capacidade do setor, assim
como outras praticas operacionais, limitando a eficiéncia das operacfes das
companhias. A grande maioria dos aeroportos sdo monopolios locais, ndo
inseridos no cenario competitivo dos aeroportos secundarios. Os novos
aeroportos enfrentam restricdes na demanda de passageiros impostas pela
regulamentacdo econdémica ou pela politica da concorréncia. A escolha do
aeroporto depende em grande medida de seu trafego aéreo. Assim, apos a
privatizacdo, diversos aeroportos optaram por uma estratégia mais
competitiva, alterando as estruturas que compdem o valor das taxas

cobradas.

Os custos de mudancga dos aeroportos sao altos, principalmente para as redes
aéreas cujo foco principal sejam as conexdes, mas beneficiam as companhias

ponto a ponto, em especial as companhias low-cost, que poderdo atender a
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um amplo nimero de aeroportos ndo operados pelas redes aéreas. As
transportadoras de carga aérea reforcam sua posi¢cdo no mercado, com 0S
servicos logisticos atendendo a diversos modais de transporte.

O poder de barganha dos servicos de solo/catering € considerado
“médio em ascensao” porque o que prestam os fornecedores de servigos de
solo e catering sdo monopdlios locais ou oligarquias. Seus principais
compradores, sendo Unicos, sao as proprias companhias aéreas. Os servi¢cos
séo tecnicamente similares, propiciando a entrada de concorrentes de outras
industrias, ja que nao existe valor agregado nem diferenciacdo na prestacéo
de servicos. A principal barreira de entrada é a regulamentacédo, que concede
aos prestadores locais direitos de monopolizar a operagao no setor.

Os servigcos auxiliares de solo ainda sdo fornecidos pelas préprias
companhias aéreas, embora ja exista a tendéncia para a terceirizacdo desses
servicos. Nos Estados Unidos e na Europa, tais servicos foram liberalizados,
com empresas independentes assumindo participacao principal no mercado.
Comparadas a outras companhias que prestam servicos similares, sua

rentabilidade é significativa.

Por serem as préprias companhias aéreas a provedoras desse servi¢o, 0S
fornecedores de servico auxiliar de solo dispdem de poder de barganha
limitado. Assim, 0 setor demanda reajustes, com novas implementacoes a

favor da terceirizagéo dos servigos a fim de reduzir as barreiras de entrada.

O poder de barganha das fontes de financiamento é considerado “alto”
porque, dado o cenario financeiro, os provedores de fontes de crédito contam
com amplas alternativas se investimento de capital, podendo, por isso, exigir
garantias sélidas de retorno, mesmo do setor aéreo, no qual o risco é
normalmente alto. Entretanto, os provedores de financiamento de novos
capitais sdo sobreviventes de periodos criticos de recessdo, sempre em
busca de oportunidades de altos retornos sobre o capital investido. Assim,
mesmo com a baixa rentabilidade do setor, os investidores enxergam altos

retornos e oportunidades.
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2.5.3 Intensidade da rivalidade entre os concorrentes

O setor de transporte aéreo sofreu uma drastica mudanca de cenario, que até
antes da desregulamentac&do conhecia pouca ou quase nenhuma competicdo entre
as companhias aéreas. Desregulamentado o setor, os mercados maduros — em
especial o norte-americano — testemunharam um crescimento significativo na
demanda e, consequentemente, aumento no grau de competicdo entre as
companhias aéreas, do que resultaram frequentes mudancas na composi¢cdo dos

custos do setor.

Dentre essas mudancas, constata-se a variacdo nos precos das passagens
aéreas, atrelados que estdo os fatores como a hora do voo, hora da compra da
passagem, condicbes de remarcacao das passagens, classe de servico e se 0 voo faz
parte de um grande itinerério. Qualquer desses fatores ou combinacdo deles enseja
alteracdes no preco das passagens, as vezes, mais de uma num mesmo dia, conforme

o perfil da companhia aérea.

Segundo a IATA (2013), caracteristicas muito peculiares levam a uma intensa
rivalidade entre as companhias aéreas, a principal delas consistindo na escolha da
estratégia, com interferéncia direta nas decisées do mercado em conduzir a politica

de preco e, consequentemente, nos retornos financeiros.

Dessa forma, as companhias aéreas tém interesses intrinsecos, que resultam
em escolhas mais agressivas, muitas delas relacionadas ao custo. As caracteristicas

econdmicas que levam a rivalidade no setor séo:

= Produto perecivel: a capacidade de transporte € disponivel apenas por um
periodo curto de tempo, desaparecendo a seguir, usado ou ndo. Isso provoca

forte pressao nos descontos dos precos das passagens aéreas.

= Produto similar: no transporte aéreo, 0s voos sao padronizados que por
razbes de seguranca, quer for escolhas estratégicas das empresas,
diferentemente da tatica de outros setores, que se distinguem pelos produtos,
qualidade de servigos, especificidades técnicas. Nas redes aéreas (legacy
airlines) e nas companhias aéreas ponto a ponto (low cost), os servicos néo

sao diferenciados e os concorrentes nao tém dificuldade de confia-los. Uma
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hY 7

barreira significativamente a inovacao de servicos € o custo em retirar a
aeronave de servico para alterar as mudancas fisicas, acéo que so é possivel
realizar em paralelo aos ciclos programados de manutencfes. Nas classes
executivas, as companhias tém diversas formas de oferecer diferenciacéo de
servicos. Em conexdes especificas, é a frequéncia de servigos, absorvendo

grande parcela de mercado.

Baixo custo marginal da estrutura: o custo de saida por aeronave é alto,
embora o custo médio do assento por quildbmetro (ASK) va descrevendo
conforme o tamanho da aeronave, ou seja, pela capacidade oferecida por
determinada conexdo. Os custos marginais por passageiros adicionais sédo
baixos, o que forca o desconto e a composi¢cdo dos custos por aeronave sao
variaveis e decrescente pelo nimero de passageiros transportados.

O tamanho da aeronave reduz os custos de operacao e torna-se importante
na densidade das rotas. Rotas com grande densidade podem suportar
grandes aeronaves, 0 que possibilita reduzir custos e precos e atrair mais
consumidores. Adicionar uma nova conexao nao somente gera rendimentos
adicionais e custos a nova rota, mas também ajuda as conexdes existentes.
Essas duas caracteristicas combinadas resultam no modelo de negécio

conhecido por redes aéreas.

Altas barreiras de saidas: o setor registra uma taxa anual de menos de 1%
de saida das empresas que nelas operam. A demanda de uma companhia
sempre fica no mercado, desaparecendo depois de longo tempo, ja que
costuma ser repassada a outras empresas. A infraestrutura dos aeroportos
(gates e slots) nunca desaparece e pode retornar com um custo marginal
baixo, mesmo depois de periodos ociosos. O governo intervém no setor
esporadicamente, em socorro das companhias aéreas. Nos Estados Unidos,
a legislacéo impde que os investidores socorram as empresas, com divisdo
posterior dos custos. Também ha regras de nacionalidades para proprietarios,
com limites aos donos potenciais (ou as administradoras) que poderiam liderar
uma empresa. Regras mal formatadas, geram duvidas e limitam a
habilidade/incentivo de as companhias comprarem concorrentes, forcando-as

a entregar a capacidade (slots).
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Ha um namero de barreiras que limitam a habilidade das empresas em reduzir a

capacidade geral e de rotas especificas:

» Quebrar contrato de leasing é muito custoso em tempos de recessao, assim

como manter a capacidade ociosa, mas evita a perda de capital.

» Regras de use-it-or-lose de slots dos aeroportos criam barreiras de saidas

das rotas.

*» Reduzir a capacidade para uma aeronave menor em rotas especificas

aumenta o custo médio por ASK.

A capacidade s6 pode ser aumentada gradativamente (tamanho do avido x
namero de horas de voo; numero de portdes x pistas utilizadas por dia). A capacidade
adicionada para um avido € bem maior do que a demanda em adicionar uma nova

conexao.

Os fabricantes de aeronaves fornecem suporte financeiro significativo, seja
diretamente ou por programas de financiamentos a exportacdo subsidiado pelo
governo, e descontos por volumes. O mercado de avides usados, entretanto, é
bastante ativo e permite adicionar capacidade de forma rapida. Os avibes novos
oferecem a vantagem de custos operacionais menores, mas, em contrapartida, é

significativa a demora entre o pedido e a entrega.

A infraestrutura dos aeroportos somente passa a ser/estar disponivel depois de
varios anos da decisdo de investir; é fortemente influenciada pela politica, envolve

licencas e contribui¢des financeiras.

= Heterogeneidade das companhias aéreas: guanto mais heterogéneo 0s
concorrentes, maior a tendéncia de competirem agressivamente. Em
mercados individuais, as empresas tendem estar em posi¢cdes heterogéneas,
enquanto em mercados que oferecem voos diretos entre duas cidades sempre
conseguem acomodar uma nova empresa. Em concorrentes heterogéneos, é
mais dificil conter a competicéo por preco. As companhias ficam expostas as
politicas especificas de seu mercado. Quando competem em ambito

internacional, as condigdes sdo outras. Inevitavelmente as empresas
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enfrentam custos de estrutura diferentes decorrentes ou de seu tempo de
operagdo ou de seus incentivos financeiros. Com o tempo, a mao de obra
tende a crescer assim, como a pressao para as companhias aumentam a

complexidade de suas operacodes.

O crescimento do setor aéreo vem sendo rapido, mas — por suas proprias
caracteristicas — € volatil e desigual. Tal inconstancia leva a curtos periodos
de rentabilidade, mesmo quando o retorno médio ndo € alto. As empresas
investem na capacidade quando a demanda esta alta, e os investidores
entram no setor com a esperanca de obter retornos com base nesses espagos

de tempo entre sua entrada e saida.

2.5.4 Forga dos novos entrantes

A constatacao da IATA (2013) sobre o setor aéreo mundial € que a ameaca de
novos entrantes € alta, considerando o numero expressivo de novas companhias
aéreas que se estabelecerem no mercado nos ultimos anos — mais de 1.300, com
média de 30 companhias por ano. Todavia, mesmo com a baixa rentabilidade que o
setor registra, houve um crescimento significativo de companhias que entraram no

segmento, a despeito da conjuntura financeira recessiva.

E importante ressaltar que empresas provenientes de outros setores, que
expandem seus servicos a mercados pouco explorados, também constituem ameaca
comparavel a de um novo entrante, com a diferenga altamente relevante de néo
estarem sujeitos a barreiras de entrada, posto que ja sdo empresas presentes no

setor.
Para melhor compreender, segue um elenco das barreiras de entrada.

» Economias de escala: a demanda esta ao lado da economia de escala, isto
é, ela depende diretamente de fatores como reputacdo da marca, presenca

abrangente de distribuicdo e grandes redes de conexoes.

= Acesso a canais de distribui¢cdo: atualmente, os novos entrantes utilizam-

se dos canais GDS e da Internet como intermediadores de distribuicdo das
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agéncias e dos sites agregadores, 0s quais, por sua vez, repassam as
informacdes sobre voos aos consumidores finais. Até recentemente, o0s
sistemas de reservas e as agéncias de viagens eram controlados pelos
orgaos reguladores, mas a suspensao desse controle representou uma

mudanca significativa e positiva para os entrantes potenciais.

Desvantagens de custo independentes de escala: em aeroportos
congestionados e considerados estratégicos, o diferencial dos slots (horério
de pouso e decolagem) é uma vantagem competitiva de que apresentam as
empresas ja em atuacao. As empresas detentoras desses slots convivem de
maneira consciente com a capacidade ociosa (GUIMARAES e SALGADO,
2003). Segundo a IATA (2013), entretanto, se a estrutura dos aeroportos néo
vier acompanhar o crescimento da demanda das viagens, os hubs ficaram de
certa forma limitados para receber novos voos. Outra barreira a entrada
decorre de aspectos regulatorios, visto que — por acordo de governos — certas
rotas internacionais estéo reservadas a algumas companhias aéreas. Com a
desregulamentacdo, as demais companhias receberam beneficios, mas isso

nao deixa de constituir uma barreira aos novos entrantes.

Necessidade de Capital: € vultoso o capital para adquirir novas aeronaves.
Antes da recessdo financeira, 0s investimentos externos provinham
principalmente de investidores, bancos e dos préprios fabricantes de
aeronaves. Entretanto, com o surgimento das empresas de leasing,
reduziram-se as solicitacbes de empréstimo de capital, o que cria entraves
aos novos entrantes para conseguirem financiamento em periodos de

desaceleracao.

Custo de Mudanca: os programas de fidelidade desempenham um papel
fundamental apenas quando se utilizam em grupos especificos (high end),

perdendo atratividade quando aplicado em outros grupos de menor aceitacao.
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» Politica Governamental: o apoio as companhias aéreas nacionais era de
extrema relevancia no passado, mas essa influéncia deixou de fazer-se sentir.
Em mercados emergentes, porém, a aprovagao e incentivos dos governos €

fator altamente relevante.

2.5.5 Forca dos produtos/servigos substitutos

Diferentemente de outros mercados, ndo € um produto ou servico novo que
representa a ameaca mais séria para o setor, mais tdo-somente a decisao intrinseca
do cliente em nao realizar a viagem. Assim, outro meio de locomocé&o nao corresponde
a uma ameaca ao transporte aéreo, visto que as viagens a lazer sdo substituidas por
outras atividades, assim como as viagens a negdécios podem ser postergadas ou sua

frequéncia reduzida, até a substituicdo por outros meios de comunicacao.

A forca que os produtos substitutos vém apresentando no setor € média em
crescimento, dados os altos niveis de controle e seguranca nos aeroportos,
principalmente ap6s os atentados terroristas nos Estados Unidos em 11 de setembro
de 2001. Por outro lado, o aumento da eficiéncia e qualidade dos meios de
comunicacao - telefone, internet e videoconferéncia - aliado aos baixos custos de
aguisicao e uso tornou esses meios mais populares na sociedade. Outros meios de
locomogé&o, como os trens de alta velocidade, sdo utilizados em viagens de curta
distancia e em conexdes ponto a ponto, principalmente na Europa e no Japéo,
entretanto, € um meio de transporte que sofre alta pressao e interferéncia politica, o

que restringe sua expansao.

O transporte aéreo € o principal meio de locomocgao quando o fator relevante na
viagem é a velocidade, vantagem competitiva imbativel do transporte aéreo
comparado com outros substitutos e com as novas tecnologias. Segundo a IATA
(2013), a alta demanda do transporte aéreo ainda é consequéncia da resisténcia de
boa parte dos consumidores a mudanca, visto que tém a disposicdo, além das

tecnologias, diversos outros meios de locomover-se.

Outro meio de locomog¢ao, menos popular, sdo os jatos privados de programas
de time-share, concorrentes igualmente fortes na operacao de viagens a negocios e

nas viagens programadas de primeira classe. A classe alta que demanda destinos de
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baixa densidade demogréfica constitui seu principal publico-alvo. Esse consumidor
tem especial apreco pela pontualidade e exclusividade nas conexdes de curta

distancia.

Segundo IATA (2013), a baixa rentabilidade do setor € impulsionada por essa
nova estrutura e fortalece os atores citados nas “Forcas Competitivas”, além da
intervencdo do governo, que, mesmo depois de reduzir a participagdo societaria das
companhias aéreas, ainda exerce forte influéncia no setor, impactando todos os

atores.

2.6 A atuacdo do governo no setor de transporte aéreo mundial de

passageiros

O processo de desregulamentacdo do setor, segundo a IATA (2013), vem
ocorrendo de forma parcial, 0 que acirra a competicdo entre as companhias aéreas.
Ademais, agrava o cenario a auséncia de liberdade das companhias aéreas para

reagir as consequéncias da intensa rivalidade entre seus concorrentes.

Os objetivos e regras do processo de liberagdo impostos as companhias aéreas
nao sdo coerentes e se propdem a atender apenas a interesses individuais (fiscais,
ambientais e econémicos), trabalhando ndo raro em sentidos opostos aos desejos do
setor. Os politicos reagem aos interesses de curto prazo e de pequenos grupos, de
praxe desdenhoso da politica estratégica de longo prazo. O governo, embora
reduzindo a propriedade no setor, ainda exerce grandes influéncias na rentabilidade
das companhias aéreas, porque seu papel fica mais bem compreendido pelo modo
como afeta cada uma das cinco forgas. As diferentes politicas entre paises podem
distorcer seriamente a concorréncia, como quando as politicas nacionais beneficiam
companhias aéreas em mercados estrangeiros, conforme a figura 6, assunto que vira

detalhado em seguida.
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Figura 6 - Influéncia do governo no ambiente das companhias aéreas
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Porter (2013)

e Fixacao de precos a curto prazo: é afetada pelas leis da concorréncia que
restringem acdes coordenadas. A aprovacdo de novas leis que regem a
faléncia permitiu as empresas continuarem operando no setor mesmo apos o
seu decreto, o que reduziu a saida das empresas e incentivou a concorréncia
de precos a custos marginais. As regras de seguranca, também podem
resultar na comoditizacdo do produto caso nédo sejam aplicados igualmente

em todas as companhias aéreas que competem em um mercado especifico.

As escolhas de capacidade a médio prazo sao afetadas pelas companhias
aéreas de propriedade do governo em alguns mercados da Asia e do Oriente
Médio, contribuindo implicita ou explicitamente na capacidade de
crescimento. Mesmo as companhias aéreas privadas, por vezes, enfrentam
pressdes politicas para manter destinos especificos sem fins lucrativos ou
para mudar a localizacdo de seus hubs. As leis ambientais também afetam as
taxas de renovacao das aeronaves. Escolhas a longo prazo de entrada / saida
e de estruturas corporativas sofrem por restricbes especificas das
companhias aéreas sobre o investimento estrangeiro, limitando o potencial

das atividades de M&A, e a reestruturacao / consolidagéo do setor. O direito
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de concorréncia impossibilitou muitas fusées ou forgou as companhias aéreas

a desistir dos slots em troca de isen¢fes as regras de concorréncia.

Poder de barganha dos fornecedores: o governo reduz o poder dos
fornecedores mediante subsidios e regimes de financiamento de exportacao,
caso tais incentivos ndo estejam disponiveis igualmente a todas as
companhias aéreas, o que representara favorecimento e parcialidade. Além
disso, a regulacdo do mercado de trabalho contribui para aumentar o poder
de barganha dos colaboradores, elevando os custos e limitando a flexibilidade
nos ajustes da capacidade e nas normas de trabalho. Por fim, a privatizagao
das infraestruturas sem regulamentacdo que controlam o mercado privado e
as politicas de preco agressivas exercem pressao no aumento dos custos das

companhias aéreas.

Substitutos: as politicas governamentais dificultam a insercdo de novos
modais de transporte, assim como 0s procedimentos de segurancga rigorosos

nos aeroportos.

Ameaca de novos entrantes: as politicas governamentais limitam a entrada
de algumas companhias no mercado, especialmente em conexdes
internacionais e em mercados domésticos, exceto dos EUA e da Europa
Ocidental.

Poder de barganha dos consumidores: qualquer legislacdo de defesa do
consumidor fortalece o seu poder de negociacdo. Elas respondem por
sustentar o cenario em que operam 0s sites das companhias aéreas e 0s sites
agregadores operam, e influencia os custos das empresas pelos termos de

ressarcimento de atrasos e extravios.
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3 METODOLOGIA

Expbe-se nesta secdo metodologia utilizada na execucdo da pesquisa e se
descrevem detalhadamente os meios a que se recorreu, explicando métodos e

técnicas empregadas na pesquisa em questao (CRESWELL, 2010).

As caracteristicas deste trabalho o classificam como um estudo exploratorio-
descritivo, de natureza qualitativa. O objetivo do estudo exploratério é proporcionar ao
pesquisador maior conhecimento sobre a questédo problema — a atratividade do setor
no transporte aéreo de passageiros no Brasil — a fim de torna-la mais explicita ao

campo de pesquisa cientifica e propor hipoteses a partir dos resultados colhidos.

O aspecto descritivo de natureza qualitativa tem por objetivo apresentar a
caracteristicas de um fendmeno ou entdo estabelecer uma relagéo entre as variaveis
(Gil, 2007; TRIVINOS, 1987). Nesse sentido, o setor de transporte aéreo de
passageiros vem demonstrando crescimento significativo de demanda, mas

produzindo baixos retornos sobre os investimentos (IATA, 2013).

O delineamento para esta pesquisa sera documental, vale dizer — como ensina
Fonseca (2002) — que seguird os mesmos caminhos das pesquisas bibliogréficas, das
guais nem sempre € possivel distingui-la. A pesquisa documental recorre a fontes
diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico. Mas com a grande vantagem de
permitir ao pesquisador uma cobertura muito mais ampla do que lhe proporciona a
pesquisa direta (GIL, 2007).

A utilizacdo dos dados desta pesquisa sera secundaria, isto é, na definicdo de
Barabba e Zaltman (1992), provém de materiais ja elaborados através de livros,
artigos e periddicos, qualquer informacdo publica (impressa ou eletrbnica), que
contribua para o desenvolvimento do trabalho, além de informagdes obtidas por meio
de jornais e revistas especializadas no setor e, especialmente, associacoes de classe
gue fornecam informacgdes fidedignas, a exemplo do ICAO / IATA / ABEAR / ANAC,
ou de acervos virtuais disponiveis na rede mundial de internet: tese, dissertacdes e

periodicos académicos ou técnicos de orgaos reguladores do governamental.

Essa fusdo de metodologia de pesquisa pareceu ao autor o0 mais adequado e
proveitoso aos objetivos do trabalho. Como a maioria das pesquisas ja realizadas
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discute o tema isoladamente, justifica-se que esta se concentre nas conexdes e
descreva de que modo as influéncias os atores do setor que impactam diretamente

nos resultados das companhias aéreas.

Esse estudo da atratividade setorial no transporte aéreo de passageiros no Brasil
optou por utilizar o modelo empregado pela IATA (2013), ao analisar o mercado global,
considerando as limitacdes e particularidades do cenério brasileiro, ressaltadas
apenas a disponibilizacdo das informacdes tidas como estratégicas pelas companhias

aéreas.

3.1 Metodologia do estudo das “Forgas Competitivas” no setor de

transporte aéreo mundial de passageiros.

Visando fornecer subsidios para o desenvolvimento da pesquisa, pretende a
presente secéo detalhar o estudo elaborado pela IATA (2013), no setor de transporte

aéreo mundial, desdobrando em trés fases, a saber:

A primeira fase foi identificar e estruturar a cadeia de valor do setor de transporte
aéreo, com o intuito de discernir os atores que agregam valor a cadeia e,
consequentemente, contribuem para ampliar o crescimento e desenvolvimento do

setor.

Segundo Porter (2013), a cadeia de valor é composta por fornecedores de
matérias e insumos criticos ao setor aéreo, seguidos pelas proprias companhias
aéreas, mediante os canais de venda, responsaveis por centralizar grandes volumes
de passagens aéreas até a chegada ao comprador final, conforme ilustrado na figura
7.
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Figura 7 - Composicdo da cadeia de valor no setor de transporte aéreo de passageiros
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Fonte: Elaborada pelo autor, adaptado de Porter (1990)

Por esse modelo de cadeia de valor, Porter (1990) estabeleceu que os
fornecedores ndo s6 entregam produto/servicos, mas também sdo responsaveis por
influenciar diretamente os resultados financeiros das companhias aéreas, como
guando detém alto poder de barganha junto ao grupo de compradores (companhias

aéreas).

O préximo grupo na cadeia de valor — as préprias companhias aéreas — atuam
como compradores de insumos, além de fornecer servigcos e produtos ao grupo a

seguir (canais de venda).

Os canais de venda desempenham um papel importante na demanda dos
clientes consumidores finais e corporativos porque concentram informacdes que
influenciam o poder de compra dos clientes finais, classe com poder determinante na

decisdo de compra, fortemente influenciada pelo fator preco.

Assim, nesta primeira fase, identificou-se a cadeia de valor do setor aéreo a fim
de centralizar as atencdes nos atores que contribuem diretamente para o

desenvolvimento do setor aéreo.
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A segunda fase da pesquisa — a identificacdo dos atores — seguindo o conceito

da cadeia de valor, conforme o modelo das “Forgas Competitivas”: clientes (canais e

finais), fornecedores, concorrentes, novos entrantes e potenciais produtos substitutos,

ilustrados na tabela 3.

Tabela 3 - Composicéo da cadeia de valor do setor de transporte aéreo utilizando o modelo das
Forcas Competitivas

L Contribui Aplicacéo das
coﬁw];noerfig?/as SUS%%'V' Atores das 5 forgcas competitivas com a cadeia P forgga_s
de valor? competitivas?
Agéncias de viagens Sim Sim
(consolidadoras)
.| Sites agregadores Sim Sim
Canals | gistema de distribuicdo (GDS) Sim Sim
Clientes Vendas diretas através dos sites Sim Sim
de internet
Consumidores finais individuais N&o N&o
Finais | Viajantes a negocios low end N&o N&o
Viajantes a negdcios high end N&o N&o
Fabricantes de fuselagem Sim Sim
Fabricantes de motores de Sim Sim
aeronaves
Manutencgdes, reparo e revisdo Sim Sim
(MRO)
Fontes de financiamento Sim Sim
Fornecedores Combustivel para avido (QAV) Sim Sim
Fornecedores de méo de obra N&o N&o
Servigos auxiliar de solo (catering) Sim Sim
Servigos de gestéo de cliente Sim Sim
Aeroportos Sim Sim
Servicos impostos pelo governo Sim Sim
Redes aéreas Nao N&o
Companhias aéreas ponto a ponto N&ao Nao
Concorrentes Comp_anlhias aéreas N&ao N&ao
especializadas
Companhias aéreas de Nao Nao
propriedade governamental
Novos Novas empresas Nao Nao
entrantes Potencias entrantes N&o N&o
Outros meios de transporte N&ao N&ao
Produtos Limite de intensidade de viagens N&o N&o
substitutos Alternativas de viagens N&o N&o

Fonte: elaborada pelo autor, adaptado de Porter (2013)

O fornecimento de mao de obra, apesar de categorizado como “fornecedor”, foi

relacionado ao grupo que contribui indiretamente para a cadeia de valor, ja que
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seus ganhos ndo sdo compartiihados diretamente com as companhias aéreas.
Geralmente, compde-se de profissionais com contratos regidos pela Consolidagao

das Leis Trabalhistas (CLT), mas sob influéncia direta de acordos sindicais.

Para dimensionar o grau de intensidade dos que “contribuem indiretamente
para a cadeia de valor” tomou-se por critério a conjuntura atual, de que fazem parte
peculiaridades: politicas, econébmicas, tecnoldgicas e sociais, além da tendéncia do

setor, que conduz a uma analise mais subjetiva.

Porter (2013) argumenta que as acdes do grupo que “contribui diretamente
para a cadeia de valor” podem aumentar ou reduzir os lucros das companhias
aéreas, cabendo-lhes criar elos de parceria de ganha-ganha, o que justifica
plenamente a aplicacdo do modelo das “Forgas Competitivas” no setor de transporte

aéreo de passageiros.

Na teoria das “Forgas Competitivas”, ndo € clara a metodologia para aplicar o
conceito de forma padronizada a cada empresa ou setor. Segundo Porter (1986), a
teoria apresenta uma base conceitual para a andlise das forcas competitivas, que
transcende setores, tecnologia ou abordagens gerencias especificas. Por ndo ser
estatica, demanda atualiza¢des constantes, com novos cenarios e interesses de
pesquisa, dando liberdade aos pesquisadores de ‘contribuir’ para a teoria, quando

necessario.

O modelo das “Forgcas Competitivas” ndo atua de forma individual em cada
grupo: elas, em geral se relacionam entre si em diferentes graus de intensidade no
processo, variando conforme cada campo de pesquisa, quem esta desenvolvendo e

guem sera o objeto de estudo, razéo por que nao ha possibilidade de padronizar.

Por ter-se revestido de caracter profissional, a pesquisa da IATA (2013) nao
detalhou as informagBes e metodologias de relevancia académica. Entretanto, o
conhecimento da aérea somado a teoria permitiu compreender o conceito da teoria
aplicada a pesquisa, pressupondo o modelo no setor, conforme a contribuicéo de cada
ator na cadeia de valor, demonstrada na tabela 3. Dessa forma, aplicou-se ao grupo
que contribui diretamente para a cadeia de valor o modelo das “Forgas Competitivas”,

no qual as companhias aéreas exercem o papel de cliente no modelo proposto.
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Segundo Porter (2013), a acdo coletiva dos atores que compdem a cadeia de
valor contribui diretamente para os resultados das companhias aéreas, aumentando

ou reduzindo sua lucratividade.

3.2 Instrumento da coleta de dados

O instrumento de coleta de dados para esta pesquisa foi o0 modelo utilizado no
trabalho elaborado pela IATA (2013), conforme detalhado na secédo 3.1, e atende a

todos os requisitos de aplicacéo ao cenario brasileiro.

3.3 Procedimento para a coleta de dados da pesquisa

A coleta de dados e as informacfes pertinentes a esta pesquisa foram extraidas
de relatérios, pesquisas e informac6es divulgadas pelas associacfes de classe. A
preferéncia por tais fontes explica-se pela a confiabilidade dos dados e pela seriedade

e imparcialidade dos 6rgaos que por eles responde.

Os dados serdo organizados de forma a atender as necessidades da analise,
tendo como foco principal o estudo da analise setorial, especificamente as “Forgas
Competitivas” no setor de transporte aéreo de passageiros no Brasil, convergindo para

explicar as influéncias externas nos resultados das empresas.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Esta secdo apresenta os dados coletados da pesquisa, de acordo com 0s
procedimentos metodologicos e o referencial tedrico, visando responder a pergunta
da pesquisa: Quais sdo os fatores explicativos da atratividade setorial no
transporte aéreo de passageiros no Brasil?

Considerou-se para tanto o estudo elaborado pela IATA (2013), base para o
desenvolvimento desta pesquisa. Utilizaram-se a teoria e as caracteristicas da cadeia
de valor, além de se identificar os atores que compdem essa estrutura e se aplicarem

as forcas competitivas no cenario brasileiro, conforme a seguir.

4.1 Identificacdo da cadeia de valor no setor de transporte aéreo de

passageiros no Brasil

Segundo Porter (2013), a estrutura que compde a cadeia de valor no setor de
transporte aéreo de passageiros € semelhante em todos os grandes centros mundiais,
variando as forcas que sdo aplicadas a elas em cada regido especifica, como politicas,
econdmicas e governamentais, como também varia o comportamento das préprias

companhias aéreas.

Com base nessa premissa, procedeu-se a uma andlise da cadeia de valor no
setor aéreo brasileiro, conforme a figura 7 tendo-se constatado que, no mercado
brasileiro, vigora o se postula por universal. As proximas sec¢des identificam os atores

gue compdem o setor e a contribuicdo de cada um, conforme a tabela 4.
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4.2 Identificacao dos atores que contribuem indiretamente para a
cadeia de valor no setor de transporte aéreo de passageiros no
Brasil e dimensionamento do grau de intensidade das Forcas
Competitivas

Conforme detalhado na secdo 3.1, se apresentardo aqui 0s atores que
contribuem indiretamente para a cadeia de valor no setor de transporte aéreo de
passageiros no Brasil, conforme exposto na tabela 4. A andlise do grau de intensidade
das forcas competitivas deste grupo sera feita de forma subjetiva, considerando a
conjuntura atual do setor, influenciado pelo macroambiente e composta de forcas
politicas, econbmicas, tecnoldgicas e sociais, além das tendéncias que abrangem o
setor de forma global, como se vera a seguir.

Tabela 4 - Composicéo dos atores que contribuem indiretamente para a cadeia de valor das
companhias aéreas

ORI D SUEDIIEAT DAs ATORES QUE COMPOEM AS FORCAS
SORCAS POREAS COMPETITIVAS
COMPETITIVAS COMPETITIVAS

Consumidor Final Individual
Clientes Final Viajantes a negocios low-end

Viajantes a negécios high-end
Fornecedores Fornecedores de méo de obra

Redes aéreas

Companhias aéreas ponto a ponto
Concorrentes

Companhias aéreas especializadas

Companhias aéreas de propriedade
governamental

Novos entrantes

Novas empresas

Potencias entrantes

Produtos substitutos

Outros meios de transporte
Limite de intensidade de viagens

Alternativas de viagens

Fonte: elaborada pelo autor, adaptado de Porter (2013)
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4.2.1 Clientes

Segundo Porter (2013), devido a particularidades do setor de transporte aéreo
de passageiros, além das forcas de atuacdo individual de cada um desses atores,
convencionou-se desmembrar o termo cliente em dois grupos: clientes canais e

clientes consumidores finais.

Os clientes canais foram classificados no grupo que contribui para a cadeia de
valor do setor e serdo tratados na secdo 4.3 deste trabalho. Os clientes
consumidores finais sdo aqueles cujas acfes ndo contribuem diretamente para a
cadeia de valor do setor de transporte aéreo; suas a¢gfes costumam ser passivas ao
setor, apesar de exercerem certa influéncia no contexto geral, o que se discutira ao

longo desta secéao.

4.2.1.1 Clientes consumidores finais

Sao aqueles que realmente usufruem dos servigos ou produtos prestados pelas
companhias aéreas. Classificam-se em trés grupos, a saber: clientes consumidores
finais individuais, clientes viajantes a negdcios (low-end) e clientes viajantes a

negocios (high-end), conforme as caracteristicas de cada ator, a seguir:

4.2.1.1.1 Clientes consumidores finais individuais

S&d0 0s que viajam principalmente no periodo de férias ou com propésito de
visitar amigos ou familiares. O grupo compde-se de viajantes a lazer, que por habito
compram as passagens aéreas em agéncias de viagens, embora ja muitos recorram
a Internet, aos préprios sites das companhias aéreas ou a sites agregadores para

pesquisas de precos e destinos de viagens.

No Brasil, de acordo com informacgdes fornecidas pela Panrotas (2013), revista
especializada no setor aéreo, os viajantes a lazer procuram o modal aéreo para visitar
familiares e amigos, curtir o periodo das férias e dos feriados prolongados. E uma
classe de perfil flexivel quanto a data ou horario de viagem e preferéncia por
companhias aéreas. Costuma ser sensivel ao fator preco e em sua grande maioria,

adquire as passagens por meio de agéncias de turismo, a par da CVC Viagens, uma
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das maiores agéncias de turismo no Brasil, ou mesmo se vale das das agéncias de
viagens on-line, também conhecidas por OTAs, como a decolar.com, um dos maiores

sites de viagens da América Latina.

Em parceria com o Ibope Inteligéncia e a Confederacdo Nacional do Comércio
(CNC), a revista Viagem e Turismo realizou uma pesquisa em 2011 no intuito de
retratar o perfil do turista brasileiro. A pesquisa identificou e descreveu o perfil

demografico e sociocultural dos viajantes brasileiros, conforme segue:

= Qs turistas brasileiros, em sua grande maioria, incluem-se nas classes sociais
de maior poder aquisitivo, como a classe A — contribuindo com 48% dos
turistas — e a classe B — com 47% - dado que indica grande centralizacéo da

classe econdmica no setor;

» 62% dos turistas sao casados e a metade desse percentual tem filhos;

= 41% entre as classes A e B viajam mais de trés vezes ao ano, diferentemente
das classes C, D e E, que viajam apenas uma vez ao ano, no periodo de férias
de trabalho e/ou escolas;

= 35% declaram que o primeiro fator para a escolha de uma operadora de
turismo é a confiabilidade das informacdes e a qualidade dos servigos
prestados. O segundo fator é o quesito preco e a opc¢des de parcelamento dos

pacotes de viagens;

= Paraacomprada passagem aérea, 48% dos turistas apontaram o preco como
o item mais relevante, o que justifica a sensibilidade deste grupo;

= Sobre as fontes de informacdes, 34% dos viajantes recorrem aos sites e blogs
e 13% as operadoras de turismo para a programar as férias, demonstrando
gue os meios eletronicos estao entre 0s acessos principais as informacdes de

viagens deste grupo.

Ao longo dos ultimos anos, o perfil do turista brasileiro de lazer vem-se
modificando em virtude do aumento do poder aquisitivo de outras classes sociais,

consideradas a “nova classe média”. Dados do Serasa Experian e do Instituto Data
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Popular (2014) apontam que eram 10,5 milh&es os brasileiros em 2013 que ocuparam
essa hova classe, cuja renda mensal varia de R$ 320 a R$ 1.120.

Outro fator desse aumento no setor sdo os numeros de viagens domeésticas, que
alcancou um recorde de 201,8 milhGes somente em 2013, nimero que duplicou em
2014. Disso decorre que, nos primeiros seis meses de 2015, a demanda pelo servico
aéreo tenha crescido 3,8% em relacdo ao mesmo periodo do ano, segundo a

Associacao Brasileira das Empresas Aéreas (ABEAR, 2015).

Vale ressaltar que a reducao no preco das tarifas ajudou o setor a expandir-se,

representando uma contribuicdo direta ao crescimento das viagens aéreas.

Dados da ANAC (2014) revelam que a tarifa média em trechos nacionais custa
hoje cerca de R$ 340, metade do preco de dez anos atras, que era de R$ 678.
Portanto, no contexto atual da sociedade brasileira, a nova classe média representa a
uma parcela significativa da economia, o0 que indica uma forte tendéncia de
crescimento de gastos em servigcos e lazer, gastos até entdo fora do alcance dessa

classe social.

Em 2015, no entanto, uma sequéncia de fatores econémicos — inflacdo e alto
grau de endividamento, entre eles — vem retirando o poder de compra da sociedade.
Como o item “viagens de lazer” tende a ser encarado como uma regalia dispendiosa
no cenario atual, vai sendo substituido por opcdes mais acessiveis ou adiando

indefinidamente, com impacto direto nos resultados das companhias aéreas.

Depois da popularizacdo da tecnologia, o acesso a informacgéo imediata esta em
todo a parte e permite ao usuario obter em tempo real a disponibilidade de voos e
precos das passagens aéreas. Assim, comparar precos entre companhias aéreas ou
decidir substituir o avido por outro transporte se faz instantaneamente, ficando os

consumidores com absoluta autonomia pela decisdo de compra.

As informacdes obtidas autorizam afirmar que o poder de barganha dos
clientes consumidores finais individuais é alto pelas caracteristicas intrinsecas

desses atores, que vao além da racionalidade estatistica.
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4.2.1.1.2 Clientes viajantes a negoécios low-end

Sao clientes que compram passagens aéreas por intermédio de agéncias de
turismo, por adesdo as politicas de viagens corporativas, ou que simplesmente as
compram direto dos sites (agregadores ou das proprias companhias aéreas). No que
concerne a questao preco, contribui um grupo relativamente sensivel e flexivel quanto
ao tempo de programacéao da viagem, além de ndo corresponde de forma significativa
aos programas de fidelizacao.

As caracteristicas dos viajantes brasileiros a negdcios em quase nada diferem
das dos viajantes a negocios low-end ou high-end, discutidos por Porter (2013).
Ambas as classes recorrem ao transporte aéreo para participar de feiras, eventos,
congressos empresariais, palestras ou reunides com datas preestabelecidas. Os

passageiros costumam viaja sozinhos e estabelecem o prazo determinado.

A classe dos Vviajantes low-end € essencialmente composta por
microempresarios, empresarios de médio porte, empreendedores, gerentes e
supervisores das organizacdes. Sao, em geral, funcionarios de nivel hierarquico
meédio, fortemente influenciados pelo fator preco, vale dizer flexiveis em relacdo a
horéarios e tarifas mais baratas. E comum eles proprios efetuarem o processo de
escolha e compra das passagens aéreas através dos sites das companhias aéreas,

agéncias corporativas ou OTAs.

O poder de barganha desses clientes é considerado alto, porque é uma
classe sensivel ao fator preco e porque tém por habito comprar as passagens
com certa antecedéncia, o que justifica maior negociacdo entre as companhias
aéreas e/ou outros meios de locomocéao. A facilidade tecnolégica foi uma propulsora
do processo de compra e pela rapidez e simplicidade de acesso e comparagao de

precos entre as companhias aéreas em tempo real através dos sites agregadores.

4.2.1.1.3 Clientes viajantes a negocios high-end

S&0 os que viajam com certa frequéncia e tendem a optar por conexdes diretas.
Diferentemente do perfil low-end, ndo é uma classe tdo sensivel ao fator preco,
embora demonstram preferéncias por determinadas empresas e seja adepta

incondicionalmente dos programas de fidelizac&o.



103

No Brasil, o grupo de viajantes a negocios high-end compreende-se
especialmente diretores, executivos e presidentes de grandes organizagdes. Por
viajar com bastante frequéncia sua principal preocupacao ndo se prende ao quesito

preco, mas ao tempo total de locomocéo.

Geralmente, o0 processo de aquisicdo dessas passagens é feito por um assessor
ou secretaria, que priorizam as conexdes diretas e em determinadas companhias
aéreas. Desse modo, tornam-se fiéis as agéncias de viagens corporativas que
proporcionam melhores conexdes e voos, assim como o0s programas de fidelidade que

concedem beneficios e descontos em lojas e restaurantes.

Segundo o Ministério do Turismo (2014), os tracos distintivos dos viajantes a

negocios brasileiros sao:

= Ter, na sua maioria dos casos, alto nivel de instrucéo;

= Gozar de alto poder aquisitivo, quase sempre da classe social A e B;

= Possui habitos de consumo diferentes e superior ao das outras classes
sociais;

= Permanecer em viagens em média por quatro dias;

= Ser geralmente o representante oficial das empresas e organizacoes;

= Ser exigentes e fazer questao de praticidade e qualidade nos atendimentos e

servigos prestados

Pelas caracteristicas apresentadas, trata-se de um grupo de “clientes exigentes”,
gue tendem a viajar com frequéncia, razdo por que as agéncias procuram fidelizar

essa classe e oferecer-lhe mais servigos de valor agregado.

De acordo com a pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira de Agéncias de
Viagens Corporativas (ABRACORP, 2015), o segmento de viagens corporativas
apresentou um aumento de 14,5% em 2014, com movimentagc&o, apesar no setor
doméstico nacional, de mais de R$ 6,5 bilhdes, um acréscimo de 22% em comparacao
a 2013. As cidades que apresentaram maior demanda foram S&o Paulo e Rio de
Janeiro, que, juntas, correspondem a quase metade das viagens (49%), fato que se

justifica por representarem os maiores mercados financeiros do Brasil.
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Outro fato que merece atencado sdo os dados divulgados em 2014 pela ICCA,
associacgao internacional que representa o setor de convencgdes e congressos de
negocios no Brasil, que apontam ter o segmento de eventos registrado em 10 anos
registrou o aumento expressivo de 408%. Entre 2003 e 2013, o numero total de

eventos passou de 62 para 315, justificando a expansao do setor.

E inevitavel concluir, portanto que o segmento de negdcios no Brasil apresentou
um crescimento notavel nos udltimos anos, consequéncia de um novo modelo
econdbmico que preconiza a abertura de mercados, e de uma nova dinamica de
negécios em face da necessidade de acompanhar a globalizacdo e a tendéncia
mundial. Diante desse novo cenario, a classe composta por executivos, empresarios
e empreendedores precisou responder a necessidade de deslocar-se com rapidez e

eficiéncia, ocasionando uma forte demanda pelo servi¢o aéreo.

Portanto, € possivel assegurar que 0s viajantes a negocios high-end detém
alto poder de barganha junto as companhias aéreas porque representam uma
classe extremamente exigente em relacdo aos servicos e atendimentos
prestados e porque dispdem de informacéo e de poder de deciséo para escolher

determinada companhia aérea.

Priorizam companhias aéreas que oferecem determinados horérios e rotas
devido as viagens recorrentes, principalmente na ponte aérea S&do Paulo — Rio de
Janeiro. Outro fator relevante a mencionar é o aumento da utilizacdo de um modal de
transporte substituto, o taxi aéreo, que atende a necessidade e a urgéncia que essa

classe impoe.

4.2.2 Fornecedores

Fornecedor € toda e qualquer empresa que supre algum produto ou servi¢o para
que outras empresas fabriguem ou vendam os produtos proprios. O servico de mao
de obra, apesar de caracterizado como “fornecedor de servigcos”, gera ganhos que nao
podem ser compartilhados na cadeia de valor do setor, conforme exposto na secao

3.1 deste trabalho, o que exige detalhar as caracteristicas deste fornecedor.
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4.2.2.1 Fornecedores de mao de obra

Sao equipes que dao suporte as companhias aéreas no que tange aos aspectos:
equipe de suporte de solo, tripulacdo de cabine e pilotos das companhias aéreas. Os
sindicatos dessas classes desempenham um papel forte e essencial no setor, estando
cada grupo especifico de profissionais representado por sindicatos correspondentes.
No quesito salarios, estdo escalonados em diferentes niveis, proporcionais a cada
posi¢ao ocupada no setor, distintos conforme a perspectiva de cada companhia aérea.

No Brasil, apenas duas classes fornecem os servicos de mao de obra ao setor

aéreo: 0s aeroviarios e 0os aeronautas, conforme detalhado a seguir:

» Aerovidarios: sao os profissionais que, ndo sendo aeronautas, exercem
funcBes remuneradas nos servicos terrestres (equipes de solo) as empresas

de transportes aéreos, conforme o decreto 1232 (art. 1), a seguir:

Paragrafo Unico. E também considerado aeroviario o titular de licenca e
respectivo certificado valido de habilitacédo técnica expedida pela Diretoria de
Aeronautica Civil para prestacdo de servicos em terra, que exerca funcéo
efetivamente remunerada em aeroclubes, escolas de aviacao civil, bem como
o titular ou ndo de licenca e certificado que preste servico de natureza

permanente na conservacédo, manutencao e despacho de aeronaves.

Desse modo, consideram-se aeroviarios os profissionais, relacionados a

seqguir:

e Agente de servigco ao passageiro: sao os profissionais de linha de
frente, que exercem suas func¢des nos aeroportos prestando servicos de
check-in, embarque e desembarque de passageiros e atendimentos
VIPs.

e Emissor de passagens aéreas: sdo profissionais de linha de frente,
gue exercem suas funcdes nas lojas de vendas de passagens das
companhias aéreas ou nos balcfes dos aeroportos, prestando servicos
de emissdo de passagens, informacdes, calculo de tarifas, multas,

excesso de bagagem.
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e Agente de carga aérea: sdo profissionais de linha de frente, que
exercem suas funcgdes nas lojas ou terminais de carga aérea nos
aeroportos, prestando servicos operacionais ou de atendimento a

clientes.

e Agente load control: séo profissionais que exercem fungcdes nas areas
operacionais dos aeroportos. Suas principais atividades sao efetuar o
balanceamento das aeronaves, distribuindo adequadamente o peso das
cargas, dos materiais das companhias aéreas e da bagagem dos
passageiros para que 0s voos nao sofram inconvenientes, obedecendo

aos limites de peso e seguranca.

e Agente operacional de rampa: séo profissionais que exercem funcdes
nas aéreas operacionais dos aeroportos. Conhecem as técnicas de
carregamento de carga (granel e paletizado), paletizacdo e manuseio
de ULDs. Coordenam as operacbes de carregamento e
descarregamento das cargas, dos materiais das companhias e da
bagagem dos passageiros.

= Aeronautas: € todo profissional habilitado pelo Ministério da Aeronautica que
exerce suas func¢des a bordo de uma aeronave em voo. No Brasil, a profisséo
dos aeronautas é regulamentada pela Lei 7183/84, de 1984, que designa o
regime de trabalho, remuneracdo e concessdes da classe. Designa essa
mesma lei que o0 aeronauta no exercicio de sua funcéo a bordo da aeronave

seja denominado tripulantes (art. 6).

e Comandante: é o piloto responsavel pela operacdo e seguranca da
aeronave - exerce a autoridade que a legislacédo aeronautica lhe atribui;

e Copiloto: € o piloto que auxilia o Comandante nas operacbes da
aeronave;
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e Mecanico de voo: é o auxiliar do Comandante, encarregado da
operacdo e controle de diversos sistemas, conforme as especificacdes

dos manuais técnicos de cada aeronave;

e Navegador: é o auxiliar do Comandante, encarregado da navegacéao da
aeronave quanto a rota e aos equipamentos que exigirem, a critério dos

orgaos competentes do Ministério da Aeronautica;

e Radioperador de voo: € o auxiliar do Comandante, encarregado dos
servicos de radiocomunicacdo, nos casos previstos pelos 6rgaos

competentes do Ministério da Aeronautica;

e Comissario: é o auxiliar do Comandante, encarregado do cumprimento
das normas relativas a seguranca e atendimento aos passageiros a
bordo. Responde ainda pela guarda de bagagem, documentos, valores

e malas postais que Ilhe tenham sido confiados pelo Comandante.

Ambas as classes, aerovidrios e aeronautas, sao representados por sindicatos
— sendo a primeira pelo Sindicato Nacional dos Aeroviarios (SNA) e a segunda pelo
Sindicato Nacional dos Aeronautas (SNA) — que exercem a funcdo de defender os
interesses e direitos coletivos dos profissionais em relacdo as leis trabalhistas,
amargados pelo pragmatismo do modelo econdmico neoliberal que o Brasil vivenciou
nas ultimas décadas, e que deixou sinais no mercado de trabalho e na classe de

trabalhadores.

O papel do movimento sindical é fundamental para organizar as reivindicacdes
e proteger as conquistas dos direitos trabalhistas de cada classe. Na sua circuncisao,
os sindicatos dos aeroviarios e dos aeronautas exercem um papel atuante perante o
Estado e as companhias aéreas, e ao longo dos anos, conseguiram conquistar

beneficios relevantes para a categoria.

Segundo a ABEAR (2015), ndo se alterou de 2013 a 2014, o numero total de
funcionarios contratados pelas companhias aéreas, apesar do crescimento
consideravel do trafego aéreo domeéstico. Entretanto, os custos com encargos
trabalhistas em 2014 corresponderam a 15,8% dos custos totais das companhias
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aéreas, queda percentual pronunciada desde 2010, ano em que tais encargos

atingiram 19,8% (conforme grafico 2).

Os custos com funcionarios, no entanto representaram em 2014 o segundo
maior custo do setor, atrds somente dos custos com combustivel, que perfizeram 38%

dos custos totais das companhias aéreas.

Gréfico 2 - Gastos com funcionarios na composicdo dos custos das companhias aéreas
brasileiras
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Fonte: elaborado pelo autor, adaptado da ABEAR (2015)

Na atual conjuntura, os sindicatos das classes, consistem das perspectivas
econdmicas do setor, vém lutando por garantir salarios compativeis ao cargo exercido

pela categoria, aumento real dos salarios minimos, acordos e dissidios coletivos.

Num contexto mais amplo, reivindicam a reducéo do desemprego, condicdes de
trabalho favoraveis, qualidade dos empregos gerados e oposicéo a terceirizacdo de
algumas aéreas, tendéncia que vem crescendo no setor de forma global, uma vez que

as companhias aéreas buscam melhores resultados financeiros.

Sob essas perspectivas, os sindicatos sao extremamente resolutivos para estas
conquistas e para reivindicagdes de acbes adotadas pelas instituicbes do Estado e do
Executivo. Para alcancar aquilo a que se propdem, os sindicatos valem-se de seus
principais instrumentos: paralisacoes gerais e mobilizacbes sociais. Sado acdes

coletivas que impactam ndo somente o setor, repercutem em toda a sociedade, muitas
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vezes por envolver mao de obra especializada, que ndo pode ser substituida em curto

prazo no mercado.

Portanto, no cenario brasileiro, é possivel afirmar que o poder de barganha
exercido pelos fornecedores de méo de obra ndo so € alto como também esta
em ascensao, devido aos interesses sindicais em constante procura dos objetivos
individuais de cada classe, apesar da forte tendéncia de terceirizagéo das atividades

no setor.

4.2.3 Intensidade da rivalidade entre os concorrentes

Porter (2013), entende por concorrentes as empresas que atendem as mesmas
necessidades dos mesmos consumidores (publico-alvo), seja por meios de produtos
ou servicos. Assim, identificaram-se as seguintes caracteristicas distintas dos
concorrentes das companhias aéreas: redes aéreas (legacy airlines), companhias
aéreas ponto a ponto (low cost), companhias aéreas especializadas (cargas) e

companhias aéreas de prioridade governamental.

Ao longo desta sec¢do, serdo apresentadas as caracteristicas de cada uma das
companhias aéreas, em atividades no cenario brasileiro. Entretanto, mesmo com as
diferentes propostas no modelo de negdcio, as companhias aéreas objetivam atender
a mesma demanda de passageiros no Brasil, visto que, neste mercado, ndo existe

diferenciacao no servigo prestado por essas companhias.

Desse modo, serdo examinadas as caracteristicas de cada companhia aérea e
ao término, se procedera a andlise coletiva das For¢cas Competitivas pela necessidade

de centralizar os dados.

4.2.3.1 Redes aéreas

Sa8o companhias aéreas conhecidas como legacy airlines (legado das
companhias aéreas), porque operaram deste antes da desregulamentacdo. Elas
conectam diversos destinos a partir de um ou mais hubs (principais centros de

operacdes de uma companhia). Sao distintas no ambito geogréafico de suas operacdes
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e se assemelham por operarem nas regides principais do mercado em que estao

localizadas.

Apresentam, em geral, caracteristicas tipicas na prestacdo de servicos de
gualidade e na diversidade de opc¢les das classes (primeira classe, a negécios e
classe econbmica) e também oferecem o transporte de cargas. As maiores redes
aéreas utilizam os feeder networks (via periférica que conecta pequenas rotas a rede
aérea), com o intuito de maximizar o servico e a fluidez de seus principais hubs,
oferecendo aos clientes a possibilidade de acessar companhias que operam voos de
longa distancia. JAL, LUFTHANSA E QANTAS Air Lines constituem exemplos
classicos desse tipo de empresa.

Vale ressaltar que a maioria dessas companhias aéreas integram algumas
aliancas empresariais responsaveis pelas grandes operacdes mundiais. Excluem-se
as companhias aéreas novas que entram neste mercado em expansao; pois

preconizam a liberdade como caracteristica de modelo de competicéo.

No Brasil, a TAM é a Unica companhia aérea que pode considerar-se legacy
airlines, por jA estar em atividade no periodo anterior a desregulamentacao.
Entretanto, por operar utilizando hubs, para conectar diversos destinos e assim
oferecer ampla diversidade de rotas a seus passageiros, a GOL também ocupara um
lugar nesse grupo, justificada e detalhada no decorrer desta secéo:

= TAM LINHAS AEREAS: fundada pelo seu principal executivo, o comandante
Rolim Amaro, em 1976. Entretanto, o crescimento da empresa iniciou-se a
partir dos anos 80, utilizando os modelos de aeronaves Fokkers 27. Sua
marca registrada, que a identificava inequivocamente no setor era estender
um tapete vermelho a entrada dos passageiros e perfilar seus comandantes

para os saudar a porta de embarque de cada voo.

A companhia adotou uma acéo estratégica por diferenciacédo para satisfazer
seus clientes, visto que a TAM precisava conquistar credibilidade no momento
de expansao e, a0 mesmo tempo, competia acirradamente com companhias
ja estabelecidas no mercado, como Varig, Vasp e Transbrasil. Assim, o

conceito de estratégia da TAM optou pela exceléncia operacional,
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aumentando o valor de seu servico junto ao cliente, construindo e

consolidando sua marca no cendrio da aviagao nacional.

Em 1993, com o forte crescimento no setor, a TAM iniciou 0 processo de
aquisicdo de novas aeronaves para compor sua frota, e o fez com o modelo
Fokker 100. Outro fator de diferenciagéo foi oferecer a seus passageiros o
programa de milhas, particularmente bem-vindo junto ao publico executivo.
Além dessas acdes, a TAM implementou diversos atos comerciais que a
distinguiram entre os concorrentes, como salas VIP em aeroportos, servi¢co de
bordo diferenciado, incluindo snacks (lanches) e happy hour (pequenas
comemoragdes nas aeronaves durante os voos), atendimento cortés e

eficiente de todos os colaboradores da empresa.

No entanto, no inicio de 2001, a TAM enfrentou fases adversas, como a morte
do presidente e fundador, e 0 ingresso da concorrente GOL na aviagéo
nacional, que introduziu o conceito low cost, low fare. Mesmo tendo o periodo
sido muito desfavoravel, a TAM posicionou sua marca no mercado e a

diferenciou ainda mais em relacao aos seus concorrentes.

Enquanto a GOL priorizava um servigo mais simples para atrair com tarifas
baixas, a TAM seguia a caminho oposto: oferecia sempre “mais” a seus
passageiros, que aceitavam pagar uma tarifa maior pela qualidade dos
servicos diferenciados. Assim, a TAM cresceu 31% em relacdo ao ano
anterior, em virtude da expansdo de rotas e substituicdo de aeronaves,

especialmente os modelos Airbus A320 e Airbus A330.

Apesar de a TAM liderar o mercado, foi a GOL a companhia aérea que mais
cresceu nos ultimos anos, conquistando uma fatia significativa da participacéao
gue a Varig vinha perdendo. Desse modo, depois de adquirir a VARIG, a GOL
expandiu-se fortemente no setor, enquanto a TAM ia perdendo posi¢cdo no
mercado e em breve viu-se for¢cada a ter de readequar seu modelo de negécio

e redireciona-lo a um apelo mais popular.

Contata-se, entretanto, que, do redirecionamento estratégico até o cenario
atual, a TAM vem tentando resgatar a missdo e os valores de distin¢do e

gualidade de servigos pelos quais se tornou conhecida e sobressaiu no
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mercado. E assim que vem procurando garantir a posicdo da marca junto a
seus clientes para alcancar retornos financeiros superiores aos dos
concorrentes. Em 2014, a TAM efetuou um processo de fusdo com a

companhia aérea chilena LAN com o propésito de retomar esses diferenciais.

GOL TRANSPORTES AEREOS: surgida num periodo propicio, a GOL soube
aproveitar a conjuntura de falta de oferta que o setor da aviagdo vinha
enfrentando, e os altos precos das passagens aéreas praticados pelas
companhias aéreas atuantes. Segundo a pesquisa publicada em O Brasil
Pede Gol (2002), apenas 5% da populacdo brasileira tinham acesso as

viagens aéreas, naquele ano em razéo do alto preco das tarifas.

Assim, a missdo da GOL era atuar com uma filosofia diferenciada em relagéo
a concorréncia, oferecendo transporte aéreo a todos os brasileiros, cortando
gastos considerados supérfluos para voos domésticos, mas oferecendo
seguranca e conforto a seus clientes. Tornou-se, desse modo, a primeira

companhia aérea do Brasil a introduzir o modelo de negécio low cost, low fare.

A GOL iniciou suas operacfes, em janeiro de 2001, com a estratégia de
companhia ponto a ponto, com 0s menores pre¢cos do mercado, 0 que
conseguiu por reduzir os custos operacionais eliminando o bilhete impresso,
empregar tecnologia para o check-in dos passageiros e oferecer servico de
bordo simplificado. Outro fator essencial a reducdo dos custos foi ter
padronizado a frota de aeronaves: avides Boeing 737-700 praticamente
novos, econdmicos em matéria de combustivel, manutencao e substituicdo de

pecas.

Consequentemente, a GOL apresentou numeros expressivos em curto
periodo de operacdo, alcangando no més seguinte 113 mil passageiros pagos
transportados e conquistando 5,5% do mercado brasileiro no primeiro
semestre. Os numeros cresciam substancialmente e comprovam a escolha da
estratégia certa. Em apenas seis meses de operacdo, atingiu lucros e
rentabilidade positiva, conquistando 14% do mercado brasileiro e ja passando
a ameacar, a entdo breve tempo, a TAM, principal companhia aérea, logrando

estabilizar-se num setor particularmente competitivo.
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Entretanto, tendo adquirido a VARIG, tipica legacy airlines, a GOL foi forcada
a reajustar sua estratégia de negocio a partir de entdo, caracterizada como
rede aérea, passou a operar em uma grande quantidade de rotas de curtas e
longas distancias, usando grandes hubs para atender a quantidade de seus

clientes.

Segundo a ABEAR (2015), a TAM respondeu, em 2014 por 38% da demanda
no mercado doméstico, seguida pela GOL, com 36%. Juntas, essas empresas
representam 74% do mercado domeéstico, percentual que alcanca 90% em
alguns aeroportos de grande movimento, sinal inequivoco da concentracao

macica dessas duas empresas no mercado nacional.

4.2.3.2 Companhias aéreas ponto a ponto

Sao empresas que operam de um destino a outro sem paradas ou conexdes e
em rotas de curta distancia. Integram um subgrupo conhecido como companhias low-
cost (companhias de baixo custo), cujo principal enfoque € a competicdo pelo preco.
Os servigos oferecidos, portanto, ndo tém diferenciacao, limitando-se ao essencial:
simplificacdo do servico de bordo, oferta meramente da classe econbmica,
padronizacdo de aeronaves, uso de aeroportos secundarios e operacdo de voos

diretos, uma vez que oferecer diferenciacao equivale a provocar aumento de custos.

Estima-se que as companhias aéreas low-cost sejam responsaveis por 25% dos
assentos disponiveis mundialmente e por 15% na média de assentos por quildbmetro
(ASKs), justificando assim o foco principal em mercados de curta e média distancia. E
forte, na Europa, a demanda por esse tipo de companhia, tanto nos voos domésticos

como nos transfronteirisgos, € 0 mesmo vale para 0s voos domeésticos americanos.

No Brasil, convém ressaltar a GOL foi a primeira empresa aérea a implantar o
modelo de gestdo com pregos mais acessiveis aos clientes, assumindo o
protagonismo de democratizar o transporte aéreo no Pais (ABEAR, 2015). Cabe-lhe,
portanto, o mérito de ter introduzido na aviacao brasileira, um modelo de negdcio que

ia de encontro ao modo de operar das grandes concorrentes, TAM e VARIG,
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reduzindo as tarifas e diminuindo os custos operacionais. A dinamica do mercado,

como relatado acima, levou, contudo, a GOL a reposicionar-se como rede aérea.

No cenario brasileiro atual, as companhias aéreas que se enquadram no perfil
ponto a ponto sdo a AZUL e a AVIANCA, visto que grande parte dos voos que
oferecem obedece a esse conceito de rotas de curta distancia e de voos diretos, sem

paradas e conexoes.

= AZUL LINHAS AEREAS BRASILEIRAS: em operacéo desde dezembro de
2008, foi fundada pelo David Neeleman, responsavel igualmente pela
fundacdo da JetBlue, eleita a melhor companhia de voos domésticos nos
Estados Unidos em 2001.

As acdes estratégicas da AZUL sdo baseadas em voos domeésticos sem
escalas, com aeronaves pequenas, passagens aéreas acessiveis e opcao por
cidades néo atendidas pelas concorrentes, com o principal intuito de ampliar

a demanda do transporte aéreo no mercado brasileiro.

A empresa procura diferenciar-se no setor ao ndo competir diretamente com
as companhias dominantes TAM e GOL, visto que suas aeronaves Sao
menores e que toda a sua frota inicial se compde de jatos EMBRAER 195.
Suas acdes estratégicas guardam semelhanca com as da GOL no inicio das
operacbes no BRASIL: uma empresa low-cost, oferecendo check-in pela
internet, passagens aéreas mais baratas, servicos de bordo basicos, sem
utilizacdo de carrinhos, servindo poucos tipos de snacks (salgados)
industrializados e operando em aeroportos menores ou ndo atendidos pelas
grandes companhias. Entretanto, a empresa é atenta ao conforto, seguranca

e comodidade de seus passageiros.

Em junho de 2015, a AZUL adquiriu a TAP, uma legacy airline portuguesa, e
anunciou um acordo com a companhia aérea norte-americana United Airlines,
que comprara 5% do capital da empresa brasileira. Essas agfes demonstram
uma forte tendéncia de mudanga na estratégia desta companhia aérea,
fortemente propensa a tornar-se uma empresa aérea, nos mesmo moldes da
GOL.
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De acordo com a ABEAR (2015), a AZUL foi responsavel, em janeiro de 2015,
por 16,45% de participacdo no mercado domestico, atendido a 105 destinos,
com 864 decolagens diarias, totalizando 21 milhGes de passageiros
transportados. Segundo a ANAC, a AZUL foi a companhia aérea que se
destacou por apresentar a melhor taxa de aproveitamento doméstico
(RPK/ASK) em junho de 2015, tendo registrado 80,1%, um aumento de 0,9%,

0 que demonstra a expansao do setor.

AVIANCA BRASIL: iniciou suas operacfes no Brasil como OceanAirlines
Linhas Aéreas até 2004, atuando como taxi aéreo, em especial para
executivos da industria petrolifera de Macaé e de Campos de Goytacazes, no
Estado do Rio de Janeiro. Em 2002, com a autorizacdo da ANAC, a empresa
comecou a operar basicamente no transporte regional para, mais tarde,

ampliar a sua malha para voos comerciais.

Em 2004 a OCEAN Airlines anunciou a aquisicdo da empresa colombiana
AVIANCA e, logo em seguida, em 2008, foi considerada a quarta melhor
companhia aérea, atrds apenas da TAM, GOL e VARIG, com uma taxa de
ocupacdo nas aeronaves de 66%, operando somente em 20 aeroportos e
atendendo 18 cidades. Em 2009, a empresa demonstrava resultado positivo
e estavel no mercado, considerada pela pesquisa da ANAC a melhor
companhia aérea nos requisitos conforto, melhor servico de bordo e espaco

entre as poltronas.

Entretanto, no comec¢o de 2009, a companhia comecou a perder mercado
devido ao crescimento da AZUL, WEBJET e TAM, além da fusdo da GOL com
a VARIG. Nesse mesmo ano, a companhia comegou a operar com uma nova
frota de aeronaves, o modelo Airbus, realocando as aeronaves Fokker 100

em rotas menores, até entdo atendidas somente pela companhia aérea AZUL.

Atualmente, atende 25 cidades brasileiras e sua participacdo no mercado
doméstico, em janeiro de 2015, representou 8,10%, conforme dados obtidos
da ABEAR (2015).

Dentre as principais companhias aéreas brasileiras, a AZUL e a AVIANCA se

assemelham pela estratégia de negocios, com o foco em rotas de curta
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distancia e ponto a ponto e servi¢cos sem diferenciacdo, disputando a mesma
parcela de mercado.

Segundo a ABEAR (2015), as quatro empresas, atuantes no setor de
transporte aéreo de passageiro em 2014, foram responsaveis por 92% do
mercado, conforme a composicao do gréfico 3, o que revela a centralizagdo
das operacdes nessas companhias aéreas.

Gréfico 3 - Composicao de mercado das companhias aéreas no Brasil em 2014

AVIANCA Outras
8% %

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado da ABEAR (2015)

Segundo Oliveira (2007), a competicdo entre as companhias aéreas
nacionais, antes do periodo de desregulamentacédo era considerada estavel
em virtude das intervencfes governamentais no setor. Passado esse periodo,
teve inicio uma competicdo sofrida entre as companhias aéreas, concentrada
em especial no fator preco e na disponibilidade de rotas, ao invés da
diferenciacdo de produtos/servi¢os, 0 que justificaria a aumento dos precos

cobrados no setor.

A ousadia estratégica da “guerra de precos” do setor apresenta caracteristicas

intrinsecas, que envolvem

e Produtos pereciveis: porque nao é possivel “estocar” os servigos
prestados pelas companhias aéreas, 0 que leva 0s concorrentes a reduzir

0 preco das passagens;
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e Produto similar: as quatro companhias aéreas oferecem produtos
similares, ndo havendo motivos légicos para cobrarem valores/precos
diferentes, exceto em rotas e horarios de exclusividade, nos quais o preco

muda de acordo com a demanda;

e Baixo custo marginal por passageiro adicional: situagcdo que leva a
aumentar o niumero de passageiros por voo, Visto que — sendo vendidas a
baixo custo as passagens excedentes — caira o custo unitario operacional

de cada voo.

Como as caracteristicas apresentadas pelos concorrentes apontam
competicdo destrutiva entre as companhias aéreas brasileiras, sendo possivel

considerar alto e intenso o seu nivel de rivalidade.

4.2.3.3 Companhias aéreas especializadas

Sao companhias aéreas que operam somente no transporte de cargas de
transportadoras ou integradores, ambos incumbidos de prestar servicos logisticos.

No Brasil, segundo Curiel (2001), considera-se carga aérea qualquer material
transportado por meio de aeronaves. A demanda por esse modal € de produtos que
requerem entregas rapidas ou que agregam alto valor para os compradores, 0 que
justifica os custos elevados de seu frete. Para Alves (2001), sdo trés as categorias em

gue se classificam esses produtos:

» Malas postais: sao volumes classificados como correspondéncia,
transportados e distribuidos por estagcfes postais ou entregadores. Conforme
a Lei 6.538, de junho 1.978, art. 7, sdo objetos de correspondéncia do servico

postal: carta, cartdo-postal, impresso, cecograma e peguenas encomendas.

» Encomendas expressas (courier): trata-se de encomendas que exige
entregas rapidas e servigcos expressos, geralmente documentos, amostras ou

pequenas encomendas.
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= Carga propriamente dita: sdo remessas de grande volume e dimensoes,

cujo transporte a legislacdo permite utilizar.

De acordo com a ABEAR (2015), a logistica de cargas de bens e servi¢cos do
modal aéreo € pouco utilizada apesar da grande representatividade desse meio de
transporte do setor. Segundo dados, menos de 20% da capacidade em peso do
transporte de cargas € aproveitada nas aeronaves comerciais, mas se estima
crescimento de 58% até 2020 em relacdo aos numeros alcancados em 2012.
Diferentemente do transporte aéreo de passageiros, cuja expectativa € duplicar a

guantidade de passageiros transportados.

Atualmente, as principais companhias aéreas brasileiras que operam o
transporte de cargas sdo: TAM CARGO, GOLLOG, RIO LINHAS AEREAS, ABSA
CARGO AIRLINE, TOTAL CARGO, AZUL CARGO, AVIANCA. Segundo o artigo
publicado pela Aero Magazine em 2014, a carga de transporte no mercado doméstico

em 2013 cresceu 3,8%, depois de ter sofrido reducéo de 4,6% em 2012.

A companhia aérea TAM, registrou uma participacdo de mercado de 41,3%,
seguida pela GOL, com 24,4%, e pela ABSA com 18,4%. A AZUL, entretanto, foi digna
de mencao por ter alcangado 4% de carga transportada e a AVIANCA registrou o feito
de ter atingido 4,5% de carga transportada. As rotas de Manaus — Guarulhos e
Guarulhos Manaus — constituem as principais desse modal de transporte, com mais
de 43,7 mil toneladas de cargas transportadas, de acordo com a Agéncia Nacional de
Aviagao Civil (ANAC). O resultado expressivo explica-se pela zona franca instalada
em Manaus, polo industrial que abriga em torno de 700 industrias, obtendo uma
contribuicdo determinante para o tamanho dessa demanda de transporte de cargas

nesta regiao do Pais.

Conforme dados do Panorama 2014, anual da ABEAR que divulga dados e
analise da aviacao brasileira, 0 mercado doméstico de transporte aéreo de cargas
consiste num cenario de compreensdao complexa, uma vez que é intensa a
concorréncia, nao s6 com outros modais de transportes, mas também com os diversos

subsegmentos dentro do transporte aéreo, conforme o tipo de carga a transportar.
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As expectativas sdo de crescimento do modal aéreo nos proOXimos anos, seja
pelas distancias continentais entre os destinos, a quase inexisténcia da malha
ferroviarias, as condicdes precarias das rodovias, 0S poucos investimentos para
manter e melhorar a rede, além do risco constante de roubos pelo trajeto. Tudo isso

torna o transporte de carga aéreo uma opcao rapida e segura para os clientes.

Os objetivos desta pesquisa ndo comportam analisar implicagdes do setor
de transporte de carga sobre as forcas competitivas no transporte de
passageiros no Brasil, desta forma, ndo serd mensurada sua forca nos

resultados finais.

4.2.3.4 Companhias aéreas de propriedade governamental

Em ambito global, ainda € consideravelmente o nimero de companhias aéreas
sob o controle do Estado, mas com o processo de desregulamentacao do setor aéreo,
a situacdo vem se transformando, principalmente em mercados maduros. Diferente
ao gque ocorre nos mercados emergentes, onde o papel do governo € ainda de extrema

importancia.

No Brasil, a partir do Programa Federal de Desregulamentacao, decretado pela
lei 99.179, que estatizou a liberdade individual e a livre concorréncia no setor aéreo,
0 governo brasileiro passou gradativamente a transferir o controle de rotas, tarifas e
outras funcdes as empresas privadas, pondo fim a excessiva presenca do Estado no

mercado econdmico.

O periodo de desregulamentacdo estimulou a entrada de novas companhias
aéreas no mercado nacional, favorecendo a concorréncia entre empresas regionais e

nacionais e eliminando o controle de precos das passagens.

Esse novo cenario possibilitou a TAM explorar as rotas regionais, expandindo-
as depois para as nacionais, em breve seguida pela GOL, com o conceito de negdcio
low- cost, low- fare. Por outro lado, deixaram a cena companhias tradicionais como a
VASP, a Varig e a TRANSBRASIL, que cederam lugar as entrantes como AZUL e

AVIANCA no mercado contemporaneo.
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No cenério atual, as companhias aéreas brasileiras TAM, GOL, AZUL e
AVIANCA representam 92% do mercado domeéstico e sao totalmente de propriedade
privada, sem a minima intervencao politica ou governamental em suas estratégias,

ficando, por isso, excluida a aplicacéo das for¢cas competitivas neste quesito.

4.2.4 Novos entrantes

Designaram-se novos entrantes ou empresas que emergem no mercado
operando no mesmo segmento de negocio, oferecendo uma ameaca as empresas ja
existentes, sendo assim tratadas por elas como um novo concorrente. Neste contexto,
foram identificados os potenciais entrantes no setor de transporte aéreo e
classificadas em dois segmentos, como: novos entrantes (que sdo empresas ja
atuantes no setor), e os potenciais entrantes no mercado especifico (qQue séo

empresas que ndo atuam no setor, mas pretender atuar).

Para os novos entrantes, Porter (1986), caracterizou que o grau de forca que
uma nova empresa tera que operar em um novo segmento, depende diretamente das
barreiras que foram atribuidas pelas empresas ja atuantes no setor. Desta forma, para
conter esses novos entrantes no setor de transporte aéreo brasileiro foram listadas as
seis principais barreiras, como: economias de escala, diferenciacdo do produto,
necessidade de capital, custos de mudanca, acesso aos canais de distribuicdo e
politica governamental. Isto posto, sera abordado cada barreira de entrada, conforme

a figura 8.
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Figura 8 - Barreiras de entradas impostas ao setor de transporte aéreo brasileiro
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Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Porter (2013)

= Economia de escala: trata-se de uma barreira de entrada significativa aos

novos entrantes, pelo fato das empresas ja atuantes no mercado exercerem
presséo direta contra esses novos concorrentes, forcando-o0s a ingressarem
em pequena escala e em determinados mercados irrelevantes no quesito

financeiro.

No Brasil, as principais companhias aéreas TAM e GOL detém as rotas mais
lucrativas, como as pontes aéreas (Sao Paulo — Rio de Janeiro), que segundo
a Agéncia Nacional de Aviacao Civil (ANAC), em 2013 foram 4 milhdes de
passageiros transportados somente neste trecho. Essas empresas também
séo detentoras dos slots dos principais aeroportos, como o de Congonhas e
Guarulhos na cidade de Sao Paulo e Santos Dumont e Galedo no Rio de
Janeiro, que juntos foram responsaveis por 359.876 decolagens em viagens
domésticas em 2013 (INFRAERO, 2013). Desta forma, essas duas
companhias criam altas barreiras de entradas no setor, sendo que as

demais companhias aéreas sdo obrigadas a operarem em rotas menos
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lucrativas, assim reduzindo seus ganhos e limitando sua expansao de

mercado.

Diferenciacdo do produto: o setor de transporte aéreo em ambito mundial,

apresenta quase ou nenhuma diferenciagao do produto/servico em virtude dos
padrées de seguranca e materiais utilizados nas aeronaves. A diferenciacao
neste setor & baseada exclusivamente nos servigos prestados aos clientes,
para que haja um sentimento de identificacdo com a marca, com isSso as
companhias aéreas almejam que isso seja um fator primordial de

diferenciacdo de mercado.

No Brasil, a companhia aérea brasileira TAM foi pioneira ao adotar servicos
gue agreguem valor ao cliente, como: servi¢o de bordo diferenciado, salas VIP
em aeroportos, atendimento de pds-vendas. As demais companhias GOL,
AZUL e AVIANCA priorizaram o fator preco, com o conceito de low-cost e
consequentemente a diferenciacdo nos servicos prestados sdo de pouca
relevancia em suas estratégias. Entretanto, essas estratégias estdo em
constantes mudancas devido ao fato da diferenciacéo neste setor ndo ser algo
sustentavel a longo prazo, sendo de facil replicacdo pelos concorrentes e
deixando de ser uma vantagem competitiva. Desta forma é possivel afirmar
gue neste quesito a barreira de entrada aos novos entrantes é

considerada baixa.

Necessidade de capital: a necessidade de capital para as companhias

aéreas iniciarem suas operacfes € considerado alto, entretanto devido ao
processo de aquisicdo dos principais meios de se gerar caixa (aeronaves),
seja oriundo de uma operacdo que nao requer altos investimentos iniciais,
conforme tratado na secéo 4.3.2.4. Essa acao facilita o acesso dos novos
entrantes no setor, assim é possivel afirmar que as barreiras de entrada

para oS novos entrantes no setor aéreo sao consideradas baixas.

Custos de mudanca: o custo de mudanca por parte dos passageiros €

considerado baixo, visto que o servi¢co prestado pelas companhias aéreas €

padronizado por questdes de seguranca e qualidade exigidos pelo setor.
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Desta forma, o cliente tem o livre arbitrio por trocar ou escolher determinada
companhia aérea.

Entretanto, no intuito de assegurar a fidelizacdo de seus clientes, essas
companhias aéreas oferecem programas de milhagem que proporcionam
beneficios por meio de parcerias com lojas, hotéis e restaurantes, além da
troca de milhas por passagens aéreas. Estes programas de relacionamento
sdo efetivos principalmente aos clientes corporativos que utilizam com
frequéncia este modal de transporte. Diferentemente dos clientes que viajam
a lazer, no qual o fator predominante é o preco. Desta forma é possivel
afirmar que neste quesito a barreira de mudanca por parte dos

passageiros para 0s novos entrantes seja considerado baixo.

Acesso _aos canais_de distribuicdo: neste setor, podemos considerar

acesso a os canais de distribuicao subdividido em duas formas: (I) acesso ao
local de embarque e desembarque dos passageiros e, (Il) acesso aos canais

de vendas, que serdo tratados a seguir:

() Acesso ao local de embarque e desembarque: nos aeroportos que
possuem grandes rotas, como por exemplo, aeroporto de Congonhas,
localizado na cidade de Sao Paulo, a locagdo dos slots (horarios de
pouso e decolagens), e 0 acesso as gates (portdes de embarques), séo
praticamente inexistentes para os novos entrantes, impossibilitando as

acOes de novos concorrentes nestes aeroportos.

Atualmente, a companhia aérea TAM detém 47,10% e a GOL 45,32%
dos slots de Congonhas, sendo responsaveis por 92,42% dos slots deste
aeroporto, cabendo as demais companhias aéreas AZUL e AVIANCA a
operarem em outras rotas limitando sua expansao e concorréncia direta
com as empresas detentora do duopdlio. Desta forma, as barreiras

impostas por essas empresas sao consideradas altas.

(I Acesso aos canais de vendas: devido ao advento tecnoldgico, as
companhias aéreas tém apresentado formas inovadoras e eficientes
para disponibilizar suas informagfes e vender seus Servigos.

Atualmente, s&o dois principais canais de distribuicdo utilizados no
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mercado, formado pelos: Sistema de Distribuicdo Global (GDS) e os
sites agregadores. Segundo a Associagdo Brasileira de Agéncias de
Viagens (ABRACORP), o GDS Sabre corresponde por 48% de utilizacao
das agéncias de viagens seguido pelo Amadeus com 40%, para venda
de viagens corporativas. Ja os principais sites agregadores responsaveis
pela demanda doméstica sdo: booking.com e decolar.com.

Diante deste cenario, a barreira de entrada neste quesito, para os
novos entrantes € baixa, devido a acirrada concorréncia que existe no
setor, e pelo fato dos 6rgéos reguladores ndo exercerem influéncia no

sistema de vendas de passagens aéreas, como ocorre no Brasil.

Politica _governamental: na aviacdo brasileira existem regulamentos

politicos que dificultam ou impedem a entrada de novas companhias aéreas
no setor, como a limitacdo de 20% da participacao de empresas estrangeiras
na operacdo doméstica. Entretanto, o Governo Brasileiro ja& estuda a
possibilidade de aprovar um projeto que eleva em 49% a participacdo de
empresas estrangeiras em rotas domeésticas, alegando ser uma tendéncia
mundial. Segundo Franco, ex-ministro da Secretaria de Aviagao Civil (SAC),
a limitacdo nédo faz sentido no atual cenario empresarial, no qual a fatia de
capital ndo € o unico fator que define o controle das companhias aéreas e sim

a participacdo em rotas especificas.

Ademais, o cenario mutavel do setor aéreo mundial vivencia constantes
evolucdes e consolidacdes entre grandes grupos, e cabe a aviacdo brasileira
acompanhar este movimento, afirma Elton Fernandes, especialista em
transporte aéreo. Ressaltando que as principais companhias aéreas que
dominam o setor j& possuem aliangcas com empresas estrangeiras e apoiam

este novo decreto.

Segundo a ANAC, em 2014, seis novas companhias aéreas solicitaram
autorizacdo para operar em Vv00S comerciais. Entretanto, devido a
morosidade, complexidade das operacfes e de infraestrutura aeroportuéria,
além das estratégias de cada empresa, 0 inicio das operacbes das

companhias aéreas demora cerca de seis meses a um ano para a sua
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concretizacdo definitiva. Demonstrando que neste quesito, as barreiras
impostas pelas politicas governamentais sdo de média a baixo, devido as

mudancas propostas pelas autoridades.
Potenciais entrantes no setor aéreo brasileiro:

Conforme os dados historicos apresentados pela ANAC (2014), no setor de
transporte aéreo brasileiro, no periodo compreendido entre 1990 a 2015 operaram 43
empresas, das quais, atualmente somente cinco companhias aéreas permanecem
com operacoes ativas no territorio brasileiro: TAM, GOL, AZUL, AVIANCA, TRIP.

Essa acdo demonstra que o setor ndo impde altas barreiras de entradas de
novas companhias, porém suas operacfes serdo limitadas em virtude da
complexidade estratégica e operacional. Desta forma, apdés o processo de
desregulamentacéo no cenario brasileiro, a acdo do governo nao estabelece barreiras
de entradas as novas empresas, e sim exerce fortes influéncias nos diversos aspectos

do setor aéreo.

4.2.5 Produtos substitutos

Para este estudo, foram considerados como produtos substitutos, todos os bens
ou servicos que desempenham papéis similares ou parecidos aos ja existentes no
mercado. No setor do transporte aéreo de passageiros, 0s principais produtos
substitutos identificados foram: outros meios de transporte, limite de intensidade

de viagens e alternativas de viagens, como seréo detalhados a seguir:

4.2.5.1 Outros meios de transporte

Sao veiculos alternativos que séo potenciais substitutos na locomocéo de
passageiros e/ou cargas, exemplos como: trens de alta velocidade, carros, navios,
trens tradicionais e dnibus. S&o potenciais substitutos do transporte aéreo, caso o fator

velocidade/tempo serem preponderante neste grupo.
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No Brasil, segundo dados da ANAC (2013), considerando a locomog¢ao superior
a 75 km de distancia, os modais mais utilizados no transporte de passageiros no pais
foram: 42% rodoviario e 58% aéreo. A participacdo do modal aéreo no mercado vem
crescendo de forma expressiva ao longo dos ultimos anos, sendo que em 2002 a
composicdo de mercado era o inverso, o qual o modal rodoviério representava 69% e
0 aéreo 31%. Esta evolucado demonstra a grande demanda pelos servigcos aéreos, em
virtude do aumento da renda disponivel, a reducao das tarifas e a expanséo do crédito

para os consumidores das classes sociais C e D, segundo relatério IPEA (2010).

Entretanto, o Brasil ainda € um pais constituido quase que majoritariamente pelo
transporte rodoviario através de suas extensas malhas viarias, além de apresentar um

sistema infimo de transporte ferroviario e fluvial.

Essa extensdo da malha rodoviaria do pais € reflexo da época das democracias
desenvolvimentistas, iniciada na década de 30, pelos presidentes Getulio Vargas e
seguido por Juscelino Kubitschek. Essa ideologia no qual o automdével simbolizava a
modernidade e o avanco no transporte nacional, o que resultou em longas
construcdes de estradas e rodovias, essa acdo no passado, transcende geracoes até
os dias atuais e as rodovias ainda constituem como uma das principais vias de
transporte de cargas, entretanto, reduzindo o numero de passageiros no pais,
segundo a Agéncia de Transportes Terrestres (ANTT; 2014). No cenéario
contemporaneo, cerca de 30% da malha viaria brasileira encontram-se em condi¢des
precarias por falta de investimentos e manutenc¢des, contribuindo para o crescimento

da demanda do modal aéreo.

Referente ao sistema de transporte ferroviario brasileiro, atualmente a malha é
insignificante e obsoleta. O transporte de passageiros deste modal € quase que
inexistente, operando somente em metrépoles, em operagfes internas de curtas
distancias que conectam bairros e municipios vizinhos. Cita-se como exemplo, a
Companhia Paulista de Trens Metropolitanos (CPTM), na grande Sao Paulo que
possui uma frota de 135 trens e em 2014 realizou 2.781 viagens por dia, transportando
832,9 milhbes de passageiros, um aumento de 4,7% em relagdo ao ano anterior
(CPTM, 2014).
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Para o crescimento da rede fisica e expansdo dos servi¢cos, estdo sendo
realizados estudos para implantacao de linhas ferroviarias regionais que conectardo
as cidades de Sdo Paulo, Jundiai, Campinas, Sorocaba e Santos, em regime de
concessao que depende da analise da Manifestacéo de Interesse Privado (MIP) para

a devida implantacdo e operagao, porém permanecem como “projetos”.

Em relacdo ao transporte ferroviario de cargas, subsiste em grande parte pela
locomocéao de minérios, adubos, calcario, carvdo mineral, ou seja, produtos de pouco
valor agregado. De acordo com o relatério produzido em 2014, pela Associacéo
Nacional de Transportadores Ferroviarios (ANTF), houve um crescimento de 2,63%
na movimentagao de cargas pelas ferrovias, de 2013 para 2014. Sendo o transporte
de Minérios de Ferro e Carvdo Mineral, um dos itens que apresentou um crescimento
de 1,93% em relacdo ao ano anterior. Esta expansao é resultado dos investimentos
por parte da iniciativa privada que aplicou R$ 6,7 bilhdes de recursos para obras de
ampliacdo e expansdo nas malhas ferroviarias, somente em 2014, crescimento de
21,4% comparado a 2013.

Apesar do constante discurso sobre a implantacdo do modal de trem de alta
velocidade (TAV), entre as cidades do Rio de Janeiro e S&o Paulo, estima-se que 0
projeto teré investimentos de R$ 35,6 bilh&es e sua inauguracao tera a data limite para
2020. O 6rgao responsavel desde o processo de licitacdo até a concessao a iniciativa
privada € a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT). O intuito deste
projeto é reduzir a pressao exercida pelo crescente deslocamento de passageiros nas
rodovias e aeroportos que compdem o eixo destas cidades, além de ser um novo
marco tecnolégico ao oferecer um sistema de transporte de passageiros com

qualidade, conforto e seguranca e rapidez (ANTT, 2014).

Outro sistema de transporte presente no Brasil, € o hidroviario que se divide pela
modalidade fluvial (rios) e maritima (mares). O transporte maritimo € de extrema
importancia no comércio exterior, pelo fato de impulsionar o desenvolvimento do pais
ao importar e exportar mercadorias, estimular a reproducdo do capital aléem de
contribuir de forma positiva ao processo de internacionalizagdo da economia. No
Brasil, o transporte maritimo é centralizado principalmente nos portos do Sul e

Sudeste, onde ha grandes fluxos internacionais de cargas, que correspondem a 75%



128

do transporte ao comércio exterior, entretanto pouco utilizado para o transporte de

passageiros.

A modalidade fluvial apresenta pouca participacao no transporte de passageiros
e mercadorias. Isto ocorre devido a alguns fatores: as hidrovias brasileiras sdo muito
periféricas, ndo estao localizadas nos principais centros produtores e consumidores.
Ademais, varios rios brasileiros sdo de dificil navegacgéo, pois sao rios de planalto que
apresentam acentuados desniveis entre a nascente e a foz, como os rios Tieté,
Parand, Tocantins e Araguaia; ou sdo rios de planicie, aqueles que apresentam saltos,
cataratas ou cachoeiras em seu curso, exemplos como 0s rios Amazonas, Sao
Francisco e Paraguai. Inviabilizando a utilizagdo deste modal na vastidao do territério

brasileiro.

No Brasil, face as peculiaridades de cada modal de transporte, no cenario
atual a forca de um modal substituto ao aéreo € baixo, visto que o fator tempo —
distancia é o diferencial para a escolha deste meio de transporte. Diferentemente de
outros paises, como Japao, e alguns localizados na Europa, o trem de alta velocidade
oferece também esta vantagem, sendo considerado uma alternativa ou mesmo
substituto do modal aéreo em destinos ponto-a-ponto. Diante desta conjuntura, a
demanda pelo transporte aéreo vem crescendo consideravelmente ao longo das

tltimas décadas, devido a diversas variaveis que contribuem a este resultado positivo.

4.2.5.2 Limite de intensidade de viagens

Sao varidveis que minimizam a frequéncia das viagens, como: a escolha de
destinos turisticos proximos ou decisdo por ndo viajar, substituicdo da viagem por
outro meio de comunicacao e utilizacdo de fontes e recursos das proximidades, além

de gerenciamento eficiente da cadeia de suprimento.

No cenario brasileiro em 2015, um dos principais motivos pelos impactos nos
negoécios e na sociedade foi a crise econdmica que elevou a inflagcdo a ritmo acelerado.

Consequentemente, a cadeia produtiva nacional é afetada de forma direta,

ocasionando reajustes nos precos de produtos e servicos basicos, no aumento de
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impostos e tarifas, resultando em desempregos em alta escala, além da reducdo do
poder aquisitivo da classe média.

Desta forma, o item viagem torna-se algo dispendioso neste periodo de
recessao, considerado essencial somente em ocasifes necessarias e importantes,
podendo ser substituida por outros meios. Isto posto, no ambito profissional h4 a
diminuicéo da frequéncia de viagens aéreas que sdo substituidas por outros meios de
comunicacdo como video conferéncia, dispositivos méveis ou pela substituicdo por

outro modal de transporte como o rodoviario ou veiculo proprio.

No que se refere as viagens em periodo de lazer, a recessdo econémica exerce
uma influéncia significativa na deciséo dos brasileiros. Segundo a pesquisa realizada
em 2015 pela empresa MeSeems, especializada em inteligéncia de mercado, 49%
dos brasileiros diminuiram as viagens a lazer, diante desta nova realidade, a mudanca
de habitos é inevitavel, e a aviacdo sofre as consequéncias diretas com a
desaceleracdo do setor. Assim, os viajantes a lazer tem encontrado outras maneiras
para substituir as viagens como forma de entretenimento, como visitar lugares

turisticos da propria cidade, viajar para cidades vizinhas com o veiculo proprio.

Desta forma, as forcas impostas na sociedade que minimizam a frequéncia
de viagens sdo consideradas altas e instaveis, pois a sociedade é vulneravel aos
impactos econémicos e a instabilidade global, impactando diretamente a todos os
setores da economia, entre eles, o aéreo que de certo modo € intrinseco na opcéao de

cada passageiro.

4.2.5.3 Alternativas de viagens

Consistem em outros meios de comunicacdo que substituem a viagem, como

por exemplo as videoconferéncias; os e-mails e telefonia.

No Brasil, diferentemente de outras culturas, o brasileiro tem uma forma
acolhedora e calorosa ao se relacionar com seus pares, seja ho ambito pessoal ou
profissional. Desta forma, o contato pessoal é de extrema importancia nos negoécios
para estabelecer um certo grau de confianca e credibilidade. Segundo Costa (2006),

isso ocorre porque a relagdo pessoal estd intimamente ligada a relagdo profissional.



130

O foco estd na pessoa com quem se estd negociando e nao propriamente na

organizacao.

Os brasileiros tendem a cultivar relacbes comerciais em nivel pessoal, assim,
nas negociacdes empresariais, a videoconferéncia € utilizada no intuito em ajudar a
aumentar a confianga e o entrosamento com a contraparte, e ndo meramente como
uma ferramenta efetiva para a concretizagdo dos negécios. Visto que além da fusao
entre a formalidade e a informalidade no processo negocial, os brasileiros sao
emotivos e manifestam rejeicdo em processos “frios” ou excessivamente objetivos.
Entretanto, com a evolucgéo da tecnologia e o avanco da globalizag&o, existe uma forte
tendéncia pela utilizagdo de meios alternativos como a videoconferéncia, chamadas
de voz e os dispositivos moveis, porém o contato e a presenca fisica em reunides,

ainda prevalecem nas negociacdes brasileiras.

Com base nesta premissa, a Polycom, empresa global de comunicacdes
unificadas e colaboracdo (UC&C) realizou uma pesquisa mundial em 2013, no qual
constatou que a videoconferéncia estd se tornando uma das principais ferramentas
para tomadas de decisbes empresariais, pois € responsavel por aumentar a
produtividade entre as equipes de diferentes destinos, além de quebrar a barreira da
distancia.

Nesta pesquisa constataram-se que os métodos mais utilizados e preferidos no
gue tange as comunicacbes, em empresas de todo mundo foram: chamadas de
audioconferéncia 64%, e-mail 89% e videoconferéncia 47%. Entretanto, para 2016
espera-se que a videoconferéncia se torne a ferramenta predileta no mundo
empresarial contemporaneo, destacando-se com 52% de preferéncia, seguida pelo e-
mail 51% e por ultimo as chamadas de audioconferéncia 37%. A mudanga deste
cenario é devido a trés principais vantagens da videoconferéncia como: melhor
comunicagéo entre colaboradores 54%, maior clareza dos topicos em discusséo 45%

e reunides mais eficientes 44%.

No cenario brasileiro para 2016, a pesquisa aponta os métodos de comunicagéo
preferidos: videoconferéncia 68%, e-mail 38%, audioconferéncia 33%, demonstrando
uma mudanca comportamental nas negociacdes em virtude da globalizacéo,

demanda por decisdes rapidas e custos reduzidos neste periodo de recesséao.
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Conclui-se que, o principal substituto do transporte aéreo, como alternativa de
viagens nao corresponde a um outro meio de transporte ou de comunicagdo, mas sim
pela deciséo intrinseca em optar por ndo viajar, visto que as viagens a lazer podem
ser substituidas por outras formas de entretenimento e as viagens a negocios podem
ser reduzidas em suas frequéncias ou até mesmo sobrepostas as ferramentas de

comunicacdo, mencionados anteriormente.

No cenario brasileiro, vale ressaltar que a forca imposta pela alternativa de
ndo viajar € média, face a mudanca no comportamento da cultura brasileira, além de
ser uma acao morosa comparada ao comportamento de outras culturas que muitas

vezes estdo a frente da novidade e tecnologia atual.
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4.3 ldentificacdo dos tores que contribuem diretamente para a cadeia

de valor do setor de transporte aéreo de passageiros no Brasil e

aplicacao das Forcas Competitivas

Esta secao, dedicasse a descreve a composicao dos atores que contribuem de
forma direta para a cadeia de valor do setor de transporte aéreo brasileiro, conforme
proposto na tabela 4. Para mensurar o grau de intensidade de cada ator sera aplicado
a teoria das forgas competitivas, conforme proposto na segéo 3.1.

Tabela 5 - Composicéo dos atores que contribuem diretamente para a cadeia de valor das
companhias aéreas

Grupo das Subdivisdo das
Forcas forcas Atores que comp&em as For¢cas Competitivas
Competitivas competitivas

Agéncias de viagens (consolidadoras)

Sites agregadores
Clientes Canais

Sistema de distribuicdo (GDS)

Vendas diretas através dos sites de internet

Fabricantes de fuselagem

Fabricantes de motores de aeronaves

Manutenc6es, reparo e revisdo (MRO)

Fontes de financiamento

Fornecedores Combustivel para avido (QAV)

Servigos auxiliar de solo (catering)

Servicos de gestéo de cliente

Aeroportos

Servigos impostos pelo governo

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Porter (2013)

4.3.1 Clientes

Conforme citado na secdo 4.2.1, o termo cliente foi desmembrado em dois
grupos a saber: os clientes canais e os clientes consumidores finais, sendo que este

altimo foi tratado na secéo 4.2.1.1. Para esta secéo serdo considerados somente 0s
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clientes canais, devido a acédo direta destes atores na cadeia de valor, e

consequentemente, nos resultados das companhias aéreas.

4.3.1.1 Clientes canais

Séao considerados como os intermediarios no qual os produtos e/ou servicos
serdo conduzidos até o ato da compra pelos consumidores finais, figura 9. No setor
de transporte aéreo, um dos meios de comercializacado essenciais para o setor sao:
as agéncias deviagens, os sites agregadores, os sistemas de distribuicdo (GDS)

e as vendas diretas através dos sites de internet, que serdo tratados a seguir:

Figura 9 - Composicéo dos clientes canais no setor de transporte aéreo de passageiros

Companhias Aéreas
Vendas através dos

sites das companhias §%)
aéreas e
(4%}
o
(%]
v
i)
Agéncias de Turismo S
Consolidadora S

+ \ 4

Agéncias de Turismo Ag.;enclas: de Sttes
fisicas Turismo Virtual agregadores

(OTA’s)
v ! v

Consumidores finais

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Palauro (2015)

4.3.1.1.1 Agéncias de viagens

Tratam-se de um canal tradicional de vendas que desempenham papeis

importantes de intermediacdo entre os provedores e 0s consumidores de servicos,
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geralmente sdo desenvolvidos através das agéncias de viagens fisicas, entretanto

com tendéncias de mudancas, devido a insercéo de novas tecnologias no setor.

No Brasil, segundo o Ministério do Turismo (2014), as agéncias de viagens

desempenham um importante papel de intermediacéo tradicional, especialmente nas

vendas de passagens aéreas, mantendo como sua principal fonte de receita o

comissionamento recebido dos provedores de servico.

Para Tomelin (2001), as agéncias de viagens podem ser classificadas em seis

grupos, conforme detalhes a seguir: agéncias de turismo detalhistas, agéncias de

turismo maioristas, agéncias operadoras, agéncias de turismo receptivas, agéncias

de turismo consolidadoras, agéncias de turismo e turismo escola. As caracteristicas

individuais de cada agéncia serdo detalhadas na tabela 6.

Tabela 6 - Principais caracteristicas das agéncias de turismo no Brasil

Denominacao

Especificagdo no
Mercado nacional

Caracteristicas

Agéncias de
turismo
detalhistas

Agéncias
turismo
maioristas

Agéncias
operadoras

de

Agéncias de turismo
ou agéncias varejistas

Agéncias atacadistas

Operadoras

Geralmente “ndo elaboram seus proprios produtos”, mas
principalmente comercializam “viagens com roteiros
preestabelecidos” (pacotes), organizados por agéncias
maioristas ou operadoras de turismo, e podem ou nao
oferecer servicos de receptivo. Mas agéncias detalhistas
podem montar “pacotes” customizados para clientes
especificos, incluindo todos os tipos de servigos turisticos.
Algumas optam por trabalhar com segmentos de mercado
especificos (ex: agéncias de intercambio), além de atender o
publico em geral.

Elaboram programas de viagens (pacotes), “que séao
repassados as agéncias detalhistas para a venda ao
consumidor final”; ndo operam seus proprios programas e
geralmente ndo vendem diretamente ao publico.

Elaboram e operam seus préprios programas de viagens
(pacotes) “com seus proprios equipamentos ou
subcontratacido de operadores terrestres locais”, € podem
vender seus produtos as agéncias detalhistas e ao publico em
geral através de seus escritérios locais. No brasil, as
maioristas e as operadoras de turismo geralmente se
confundem.
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Agéncias de Receptivas Prestam servicos para as operadoras de turismo e as demais

turismo agéncias de viagens por meio do oferecimento ao turista de

receptivas uma gama variada de servigos”, como translados (transfers)
entre aeroporto e hotel (e vice-versa) e passeios pela cidade
(city tours e sightseeing); assessoram o turista enquanto
estiver no destino da viagem; e elaboram e vendem ao turista
passeios e programas locais, cobrados a parte do pacote
turistico.

Agéncias de Denominacdo comum | Consolidam servicos junto as transportadoras aéreas

turismo no mercado informal ‘repassando bilhetes as agéncias que nao possuem

consolidadoras

Agéncias de
turismo e
turismo escola

Empresas-laboratorio
de instituicdes
educacionais de

credenciais para este fim”.

Desenvolvem ac¢des didatico pedagogicas e operacionais a
fim de atender as necessidades de ensino-aprendizagem
para o desenvolvimento de habilidades e competéncias

cursos superiores de profissionais do egresso como agente de viagens.
turismo

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado deTomelin (2001)

Com base nas caracteristicas apresentadas, o0 modelo de agéncia de turismo
gque atende as necessidades para esta pesquisa foi das agéncias de turismo
consolidadoras. Segunda a Associacao Brasileira de Agéncias de Viagens (ABAV),
as agéncias consolidadoras trabalham com o modelo de negd6cio denominado de
ocupacdo negociada, conhecido também como fretamento ou bloqueio de servigcos
nos trés principais segmentos de servi¢os de turismo, como: passagens aéreas, meios

de hospedagem e locac¢éo de veiculos.

Entretendo, no mercado brasileiro a maioria das agéncias consolidadoras
trabalham com énfase nos servicos de venda de passagens aéreas, devido as
caracteristicas deste mercado. Desta forma, essas agéncias consolidadoras,
promovem as negociacdes diretas com os fornecedores dos servigos (companhias
aéreas), através de bloqueios de grandes quantidades de passagens, que em seguida
sao revendidas em quantidades menores, ou até mesmo individualmente, para outras

agéncias operadoras ou para as diversas agéncias de viagens.

Segundo dados divulgados pela revista especializada em turismo no Brasil,

Panrotas (2014), as principais agéncias consolidadoras no pais sao:

» Flytour Distribuidora e Consolidadora;
= Gap Net Viagens Turismo;
» Esferatur Consolidacgéo;
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= RexturAdvance Consolidadora;
= Ancoradouro Consolidadora;

= HighLight Consolidadora;

» |TS Turismo Consolidadora;

= SkyTeam Consolidadora.

As agéncias de turismo decolar.com e B2W digital (submarino viagens), apesar
de obterem grandes participacbes na consolidacdo de passagens aéreas, foram
classificadas como Agéncias de Turismo Virtual (OTA’s), devido ao modelo de

negdécio proposto, que serdo tratados no decorrer desta pesquisa.

Aplicando o modelo das forcas competitivas a este grupo € possivel
afirmar que o poder de barganha das agéncias de viagens consolidadoras é

considerado alto, devido aos fatores:

= As agéncias consolidadoras desempenharem um papel importante na
aquisicdo de grandes volumes de passagens aéreas, principalmente para as
vendas corporativas, e isso lhe ddo grandes forcas nas negociacées com as

provedoras dos servicos (companhias aéreas).

» Devido aos custos fixos elevados que existem no setor aéreo, somado ao
baixo custo marginal para a inclusdo de novos passageiros, as companhias
aéreas sdo obrigadas a reduzirem os valores cobrados nas vendas de
passagens, justificando assim o ganho de escala nas aeronaves e forcando

as vendas em grandes volumes para essas agéncias consolidadoras;

= Os produtos adquiridos pelas as agéncias consolidadoras (passagens
aéreas), sao padronizados e nao ha diferenciacéo do servico prestado pelas
companhias aéreas. Fato este que se justifica, pela necessidade de
seguranca e qualidade que o setor impbe. Esta padronizacdo no setor,
oferece forga para as agéncias nas negociagdes com as companhias aéreas,
pois a remuneragdes delas séo feitas através do comissionamento sobre as
vendas das passagens, desta forma elas podem direcionar suas vendas para

as companhias aéreas que oferecem melhores negociacoes;
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= No mercado brasileiro, ndo existem custos de mudancas significativos, caso
os consumidores finais decidam em adquirir passagens de outras companhias
aéreas, pois a legislacdo brasileira, permite aos consumidores alterar ou
cancelar as passagens adquiridas antes dos voos. Outro fator de que reduz o
custo de mudanga no setor € a igualdade no nivel de servi¢co prestado por
todas as companhias aéreas nacionais;

= Com base na atual conjuntura econémica nacional, no qual os consumidores
finais estdo mais sensiveis ao fator preco, a busca por passagens aéreas mais
baratas ou até mesmo a substituicdo por outras opcles de transporte,
ocasionam lucros reduzidos para das agéncias de viagens, o que forca a
renegociacdo com as companhias aéreas, devido ao comissionamento de
vendas de passagem serem uma das suas principais fontes de receitas

dessas agéncias.

= Com o advento tecnoldgico e a expansao dos meios eletrénicos, fizeram com
gue os consumidores obtivessem a total informacéo sobre as disponibilidades
e precos de passagens aéreas. Desta forma, a comparacéo de preco € feita
de forma instantdnea e o comprador possui a autonomia na decisdo de

compra, o que forca a reducéo dos precos das passagens aéreas.

4.3.1.1.2 Sites agregadores e sistema de distribuicao global (GDS)

Para os grupos (sites agregadores e o sistema de distribuicdo global — GDS), a
analise das forcas competitivas serédo feitas de forma coletiva, devido a inter-relacéo
gue existem entre eles. Neste primeiro momento serdo apresentadas as
caracteristicas de cada ator e ao término das duas sec¢fes serdo aplicados a anélise

das forcas competitivas no cenario brasileiro.

4.3.1.1.2.1 Sites agregadores

Sao empresas que atuam exclusivamente pela internet, no qual sua principal

especialidade € a facilidade de comparacéo de precos em tempo real, garantindo a
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transparéncia no processo de venda. Uma de suas principais caracteristicas é

disponibilizar informacdes aos usuérios e comparativo de pre¢cos em tempo real.

No Brasil, segundo o jornal do turismo (2015), os sites agregadores de viagens
funcionam como um consolidador de ofertas, entre as principais empresas no
segmento, oferecendo uma gama de beneficios coletivos aos consumidores. Neste
segmento, existem varias empresas que atendem a esses quesitos técnicos, além de

oferecerem outras ferramentas para fidelizacao dos clientes.

Dentre essas empresas, algumas se destacam neste setor, oferecendo
ferramenta gratuita aos consumidores, com o objetivo de efetuar projecdes de precos,
prognosticando o melhor dia e hora para efetuar a reservar em um voo. Outras
ferramentas sdo alertas enviados via mensagens aos usuarios, informando os precos
de roteiros escolhidos, além de contar com estatisticas que sinalizam se o preco de

um determinado roteiro tende a cair ou subir nos proximos dias ou meses.

Desta forma, este grupo tem o papel de disponibilizar informac¢des aos usuarios,
para que esses tomem a decisdo de melhor compra. Dentre essas empresas, as que

se destacam no cenario brasileiro estéo relacionados no quadro 2.

Quadro 2 — Principais sites agregadores utilizados no Brasil

booking.com kayak.com.br skyscanner.com.br
buscapeviagens.com.br maxmilhas.com.br submarinoviagens.com.br
CVC viagens melhoresdestinos.com.br tripadvisor.com.br
decolar.com mesquitaturismo.com.br viajanet.com.br
edestinos.com.br milhasfacil.com.br voopter.com.br
expedia.com.br mundi.com.br voosbaratos.com.br
hotel_urbano.com rapil0.com.br zupper.com.br
jetcost.com.br saraivaviagens.com.br

Fonte: elaborado pelo autor

Essas empresas, além de disponibilizar informacdes aos consumidores, parte
delas, também podem exercem o papel de Agéncias de Turismo Virtual, também

conhecidas como OTAs.
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Essas agéncias (OTAs), possuem estruturas para fornecer suporte e venda de
passagens aéreas diretas aos consumidores finais, como por exemplo as empresas:
decolar.com, CVC viagens, booking.com, expedia.com.br, kayak.com.br, submarino
viagens, trip_Advisor, viagenet.com, pois operam de forma on-line através dos

sistemas de distribuicéo global (GDS), conforme ilustrado na figura 9.

4.3.1.1.2.2 Sistema de distribuic&o global (GDS)

E 0 meio em que as grandes companhias aéreas utilizam para disponibilizar suas
informacdes sobre tarifas, rotas, horarios de voos e disponibilidade de assentos, cuja
funcdo é a intermediacdo entre as agéncias de viagens e as operadoras de servigcos

aéreos.

Segundo o presidente do grupo AirFrance-KLM, a participacédo deste canal nas
vendas do setor, representam em média, dois tercos do total das de passagens aéreas
vendidas pelas companhias aéreas mundiais. Fato esse que demostra uma grande

dependéncia das companhias aéreas por este canal de venda.

No Brasil, este percentual ndo € divulgado pelas companhias aéreas por ser
considerado como estratégia empresarial. Segundo a Associacdo Brasileira de
Agéncias de Viagens Corporativas (ABRACORP), a plataforma mais utilizada pelas
agéncias de viagens corporativas € o sistema SABRE com 48% das agéncias,
seguido do AMADEUS, com 40% e a TRAVELPORT, com 20%. Ressaltando que
algumas agéncias utilizam mais do que um sistema de distribuicéo, justificando este

percentual superior a 100% na soma dos valores totais.

Segundo o Ministério do Turismo (2014), o avancgo tecnoldgico e o surgimento
da internet permitiram o desenvolvimento de uma nova modalidade de agéncias de
viagem, que operam exclusivamente através de meios eletrdnicos, conhecido como
agéncias virtuais (OTA’s). Essas agéncias possuem a capacidade de operarem em
tempo real no ambiente virtual interligados através da rede mundial de computadores,

em parceria com o sistema de reserva (GDS).

Dentre essas empresas, podemos citar a decolar.com, que é considerada o

maior site de viagens da américa latina, que concentra 70% dos negocios nas vendas
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de passagens aéreas no Brasil. Esta empresa mantém parceria com o sistema GDS
AMADEUS.

Através dessa nova modalidade, se permitiu a entrada de novos concorrentes
neste segmento de venda de passagens aéreas e comparacao de precos, pois hao
existem barreiras de entrada para operarem neste setor. Assim, a guerra tarifaria entre
eles, pelos melhores pregcos e servigos, sempre ficaram em evidéncia para o0s
consumidores, entretanto, o responsavel pelo transporte desses passageiros “as
companhias aéreas”, ficam vulneraveis a esses interesses, que na grande maioria das
vezes, ndo sdo muito satisfatérios para as companhias aéreas, pois eles geram

grandes volumes de venda, porém, absorvem parte dos lucros gerados no setor.

Aplicando o modelo das forgcas competitivas a esses dois atores é possivel
afirmar, que o poder de barganha obtido por eles, seja considerado alto,
principalmente com a entrada deste novo ator no setor, as Agéncias de Turismo
Online (OTA). Esse alto poder de barganha é devido aos fatores que se assemelham
as agéncias consolidadoras, entretanto este grupo possui um diferencial, que € a
possibilidade de disponibilizar as informacdes para os consumidores finais, como: a
comparacao de precos e alternativas de melhores datas de ofertas de passagens

aéreas.

Entretanto, algumas companhias aéreas ja buscam alternativas de venda de
passagens, incentivando os clientes a comprarem diretamente através dos sites das
préprias companhias aéreas. Esse interesse € uma forma que as empresas estao
buscando para melhorarem seus resultados financeiros, pois conforme alegam a
Lufthansa e KLM, “em quanto as margens das companhias aéreas vém caindo, 0s
resultados desses parceiros vém aumentando cada vez mais, 0 que € injusto para o
setor, pois as companhias aéreas que sd0 as responsaveis pelo transporte dos

passageiros, e oS riscos gerados neste processo tambéem”.

Afim de compartilhar os ganhos gerados por este canal, a companhia aérea
Lufthansa, neste ano anunciou que iria cobrar uma taxa de 16 euros dos passageiros,
para cada venda realizadas através do sistema GDS, taxa essa chamada de

Distribition Cost Charge (DCC). Esta medida gerou insatisfagdo das agéncias de
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turismo mundial e brasileiras, que alegaram que haver4 aumento de custo para 0s

passageiros no setor, o que iria desestimular a expansao.

Segundo a Panrotas (2015) o diretor comercial do Grupo Lufthansa, Jens Bischof
alega que: “Atualmente, as companhias aéreas ndo conseguem comercializar suas
ofertas em todos o0s canais de vendas como € de praxe em outros setores da
economia. Até entdo, os contratos com as essas empresas (GDS), e as estruturas das
proprias companhias, ainda ndo permitiam a ampla comercializagdo em todos os

canais”.

Esse relato demonstra que as companhias aéreas estao em busca de alternativa
para melhorarem os resultados para o setor de forma geral, e as vendas diretas tende

a ser uma forte modalidade para o setor, entretanto ndo a curto prazo.

4.3.1.1.3 Vendas diretas através dos sites de internet

Neste setor, os sites das companhias aéreas também sédo considerados como
um canal de vendas, em virtude da possibilidade dos servicos que sao prestados por
eles como: informacao sobre a compra de passagens, horarios e disponibilidade de
voos, efetuar check-in, disponibilidade de assentos, programas de fidelidade através
das milhas, além de oferecerem preco competitivos de passagens. Entretanto, as
vendas diretas através deste canal, representam menos de um terco do total das
vendas das companhias aéreas mundiais, o que demonstra uma grande oportunidade

de expanséo.

No Brasil, os acessos a esses canais de vendas sao realizados diretamente
pelas companhias aéreas nacionais, através de seus proprios sites, que oferecem
todo os servigcos citados anteriormente. Dentre as principais companhias aéreas
atuantes no mercado brasileiro (TAM, GOL, AZUL e AVIANCA), os respectivos sites

seréo expostos a seguir:

e TAM: www.tam.com.br;
e GOL: www.voegol.com.br;
e AZUL: www.voeazul.com.br;

e AVIANCA: www.avianca.com.br.
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As informagdes pertinentes a este assunto, que serviriam de base para a
concluséo deste estudo, nao foram disponibilizadas pelas companhias aéreas, 6rgaos
competentes e associa¢cdes de classe, alegando que se tratar de acdes estratégicas
de cada empresa, de forma individual, assim ndo obtendo informacfes mais precisas.
Desta forma, para futuras pesquisas sugere-se um aprofundamento maior sobre este

assunto.

4.3.2 Fornecedores

Compreendidas as caracteristicas de fornecedor, conforme exposto na secdo
4.2.2, Porter (2013) caracterizou os principais fornecedores do setor aéreo, sendo um
grupo de nove integrantes em seu total, conforme a saber: fabricantes de fuselagem
das aeronaves, fabricantes de motores das aeronaves, fornecedores de
manutencgdes, reparo e revisao (MRO), fontes de financiamento, fornecedores de
combustivel de avido (QAV), servicos auxiliares de solo, servicos de gestéo de cliente,

aeroportos e servigos impostos pelo governo, que seréo detalhados a seguir:

4.3.2.1 Fornecedores de fuselagem das aeronaves

Sao os responsaveis pela fabricagdo e montagem das aeronaves. Em sua
grande maioria operam a nivel mundial, além de se dedicarem a execuc¢do de
diferentes classes e tamanhos das aeronaves. Airbus e Boeing dominam o mercado
mundial, pois sdo empresas que operam em rotas de longa distancia. Entretanto,
existe algumas empresas que se dedicam a producdo de pequenas e médias
aeronaves, que executam em rotas de curta distancias, como: Bombardier, COMAC,

Embraer e Fokker.

No Brasil, conforme exposto no quadro 3, a fabricante de fuselagem Airbus
ocupa a primeira colocacéo, sendo responsavel por 36% do mercado, dispondo de
180 aeronaves, seguida pela Boeing com 33%, dispondo de 163 aeronaves. O
dominio dessas duas empresas, que juntas representam 69% do total de aeronaves
no setor aéreo nacional é o reflexo do que ocorre em esfera mundial, devido a
limitacdo de outros fornecedores em proporcionar aeronaves de grandes capacidades

de transporte de passageiros, além de operam em voos de longas distancias.
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Com a entrada das novas companhias aéreas, atuando no sistema ponta-a-
ponto, operando em rotas de curtas distancias e utilizando pequenos aeroportos
brasileiros, a fornecedora Embraer supriu esta auséncia entre esses concorrentes, e
neste segmento de mercado, ela se consolidou na terceira posicdo com 17% de
participagdo no mercado, disponde de 82 aeronaves, seguida da empresa ATR com
12%, disponde de 61 aeronaves e fechando o grupo a FOKKER com 2%, dispondo
de 10 aeronaves. Esse cenario reforca a tendéncia da descentralizacédo dos grandes

fornecedores, abrindo espaco de mercado para novos fornecedores.

Quadro 3 - Composicao dos fornecedores de fuselagem de aeronave no setor aéreo brasileiro
2014

COMPANHIA AIRBUS | BOEING | EMBRAER ATR FOKKER TOTAL
AEREA GERAL
AZUL 5 - 82 61 - 148
GOL - 141 - - - 141
AVIANCA 34 - - - 10 44
TAM 141 22 - - - 163
TOTAL 180 163 82 61 10 496
Part. % 36% 33% 17% 12% 2% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de ABEAR (2015)

O processo de aquisicdo dessas aeronaves, geralmente sao feitas através da
modalidade de leasing operacional, conforme citado na secéo 4.3.2.4 deste trabalho.
Segundo ABEAR (2015), dentro da composicdo dos custos do setor aéreo, o
arrendamento das aeronaves, que sumarizam todos os valores despendidos na
contratacdo de leasing das companhias aéreas, reduziu 52% ao longo dos ultimos

anos, compreendido de 2002 a 2014, conforme o grafico 4.
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Grafico 4 - Evolucéo dos custos de arrendamento de aeronaves para as companhias aéreas no
Brasil
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de ABEAR (2015)

Esses dados reforgam a tendéncia mundial que existe no setor, pela busca
constante de melhores opc¢fes de negdcios, resultantes em ganhos satisfatorios para

as companhias aéreas.

Considerando o modelo das forgas competitivas neste grupo, é possivel afirmar
gue o poder de barganha dos fornecedores de fuselagem de aeronaves seja

considerado alto, devido aos fatores:

= O setor é dominado por poucas empresas que fornecem esse produto,
totalizando cinco empresas, sendo que somete duas, que representam 69%
do mercado, dominam as vendas das grandes aeronaves, demonstrando uma

forte centralizacdo no setor;

= Os fornecedores néo estédo obrigados a lutar com produtos substitutos, visto
gue para as companhias aéreas ndo ha a possibilidade de adquirirem outro

bem para seus servigos, que ndo sejam aeronaves.

» As companhias aéreas dependem diretamente desses fornecedores, pois 0s

insumos relevantes e essenciais para elas sado oriundos dessas empresas;
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» Os custos de mudangas para as companhias aéreas sdo altos, devido a
necessidade da homogeneidade das frotas, pois quanto mais homogéneo for
0 conjunto de aeronaves, menores serdo 0s custos de manutencdo e
treinamento de equipe, além das barreiras de entradas impostas pelas

empresas atuantes no setor como:

» Economiade escala: as grandes empresas atuantes no setor, possuem
tecnologia, infraestrutura e a reputacédo no mercado, justificando assim
a qualidade de seus produtos, o que faz com que as empresas menores

nao consigam competir de forma direta com elas;

> Diferenciacdo do produto: as empresas atuantes no setor, podem se
diferenciar no mercado oferecendo para as companhias aéreas,
eficiéncia produtiva, gerada através de: maior conforte e espaco para 0s
passageiros, obtidos através do aproveitamento maximo dos espacos
das aeronaves sem perde capacidade de transporte (assento); eficiéncia
de combustivel gerado através da aerodinamica das aeronaves, além da
garantia de seguranca necessaria no setor. Para isso, as empresas
necessitam de altos volumes financeiros, para o desenvolvimento

desses diferenciais;

> Necessidade de capital: para as empresas atuantes neste setor, a
necessidade de capital € grande importancia, devido as altas exigéncias
gue sdo impostas pelas companhias aéreas, desta forma limitando

acesso as empresas de menores poderes de recursos financeiros.

4.3.2.2 Fornecedores de motores para as aeronaves

S&0 os responsaveis pelo fornecimento e manutencdo dos motores das
aeronaves. Segundo o vice-presidente da Embraer, Mauro Kern, o motor é a parte
principal na composicdo do avido, e sua escolha é considerada de vital importancia

para o sucesso de um projeto nas companhias aéreas.
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Dentre os maiores fornecedores que operam mundialmente, destacam-se a
General Eletric, Pratt & Whitney e Rolls Royce. No processo de aquisicdo de uma
aeronave, os clientes (companhias aéreas), tém a possibilidade em escolher um
determinado modelo de motor, dentre varios que existem. Variando, conforme a

estrutura e as especificagdes do projeto de cada aeronave.

No mercado brasileiro, as companhias aéreas e os fornecedores de motor ndo
divulgam a relacdo de motor que compdem a frota nacional. De acordo com a ABEAR
(2015), a frota brasileira é composta 496 aeronaves subdividida em cinco
fornecedores, conforme o quadro 3. Essa gama de modelos de aeronave €
multiplicada pela variedade de opc¢des de motores que existem em cada fornecedor,
gue sao varios, desta forma fica inviavel um analise precisa, assim, a analise para

este quesito ficara limitada pela falta de dados.

Aplicando o modelo das forcas competitivas a esses fornecedores de
motor é possivel concluir que o poder de barganha seja considerado alto, pelo
fato de apresentarem as mesmas caracteristicas dos fornecedores de

fuselagem, que séo altamente concentrados em nivel global.

4.3.2.3 Fornecedores de manutencgodes, reparos e revisdes (MRO)

S&0 os servigos de manutencao e reparos nas aeronaves, Como: manutencao
da célula, manutencdo dos motores, manutencdo e revisdo dos componentes
aeronauticos. Calcula-se que 60% das companhias aéreas terceirizam pelo menos
parte de suas atividades de MRO, no entanto ainda existem muitas companhias
aéreas que executam este trabalho. Estima-se que cerca de 30% a 50% do trabalho
de MRO é provido por fornecedores externos. Como por exemplo, os fornecedores
originais dos equipamentos (OEM), tais como: os fabricantes de fuselagem e motores
de aeronaves, além de outras operac¢des de manutencgéo e fornecedores de servigcos

independentes.

7

No Brasil, segundo a ANAC é obrigatério todas as companhias aéreas
realizarem revisfes nas aeronaves, no qual todo o processo sera auditado pelo 6rgao

competente, afim de garantir o maximo de seguranca para todos envolvidos no setor.
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A composicdo do processo de manutencdo, em grande parte é feita pelas
proprias companhias aéreas, variando o tipo de necessidade que sdo encaminhadas
para empresas terceirizadas, ou até mesmo, para companhia aérea “concorrente”,

devido a estrutura e expertise nos servigos prestados.

A TAM é um exemplo que podemos citar, que possui um total de 42 oficinas em
todo Brasil, sendo que as unidades de Sao Paulo (Congonhas e Guarulhos), séo as
principais entre elas, devido a alta concentracédo da rota nesta regido. Quando ha a
necessidade de uma manutencdo completa, em que as aeronaves sao praticamente
desmontadas, esse processo € transferido para oficina especializada da companhia,
localizada na cidade de S&o Carlos, no interior de S&o Paulo.

O centro de MRO da TAM é considerado como um dos maiores entre as
companhias aéreas nacionais. Devido a esta grandeza, existe a possibilidade de
transforma-lo em unidade de negdcios independente para prestacdo de servicos de

manutencao aeronautica para outras companhias aéreas.

Segundo a agéncia de noticias O Estado, o gerente comercial da TAM MRO,
Rogério Watanabe afirma que "Estudos apontam que este processo de se torna
independente s6 se tornara viavel, quando pelo menos 30% dos servigos prestados
forem feitos para terceiros, no qual segundo ele, atualmente cerca de 12% dos
servicos realizados séo para terceiros e esse porcentual pode crescer para algo em
torno de 25% em 2020, além do que apds a fusdo com a chilena LAN, também deve

influenciar na decisao”.

Por outro lado, a GOL possui um Centro de Manutengao de Aeronaves (CMA),
localizado na cidade de Confins no estado de Minas Gerais. Neste centro, a GOL
realiza servicos de manutencdo pesada de fuselagem, manutencdo preventiva,
pintura de aeronaves e configuracao interna de toda a frota GOL. Nele ndo apenas
avides da GOL, bem como os avides da Azul Linhas Aéreas e também da Copa
Airlines também séo feitos seus ajustes e manutencdes. O que demonstra uma rede

de servigcos prestados pelas companhias aéreas.

A AVIANCA, devido a suas caracteristicas Colombianas, iniciou a construcéo de
seu Centro Aeronautico, localizado na cidade de Rionegro, no préprio pais. De acordo

com o presidente executivo da Holdings, Fabio Villegas Ramirez, “a criacdo deste
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Centro Aeronautico, constitui em um passo determinante na consolidacdo da
companhia aérea no setor, o que demonstra uma fonte de experiéncia e referéncia de

qualidade nos processos de engenharia aeronauticos da companhia’.

A AZUL, apds a expansao da empresa no setor e a concentragao “Base” das
operacgOes na regiao de Campinas, na cidade de Sao Paulo. A companhia mudou o
centro de operacdOes do aeroporto Salgado Filho, na cidade de Porto Alegre para o
aeroporto de Viracopos, em Campinas. Para o presidente da companhia, “essa agéo
serd importante para a empresa, pois as manutencfes das aeronaves sejam
realizadas no terminal que concentra o maior volume de operacfes o patio de

aeronaves.

Em relacdo a manutencdo dos motores das aeronaves, nenhuma companhia
aérea esta autorizada a efetuar os consertos desses motores em suas oficinas.
Somete os fabricantes € que podem fazer esse servico. No Brasil, existe apenas uma
oficina que realiza esses reparos, a da fornecedora General Electrics, em Petropolis
(RJ). Os motores de outras marcas sdo encaminhados para oficinas que ficam em

outros paises.

Aplicando a teoria das for¢cas competitivas € possivel afirmar que o poder
de barganha dos fornecedores de manutencdes, reparos e revisées (MRO), no
cenario brasileiro seja considerado baixo, pelo fata dos servicos essenciais sejam
realizados pelas proprias companhias aéreas, o0 que demonstra uma verticalizacéo

das operacdes com o intuito de independéncia de fornecedores externo.

4.3.2.4 Fornecedores de financiamentos

Sdo os responsaveis pelo financiamento direto das companhias aéreas,
principalmente no processo de aquisicdo das aeronaves, como: bancos, agéncias
especializadas em financiamentos a exportacdo e pelos proprios fabricantes das

aeronaves.

Nos ultimos anos devido a expansao do setor de transporte aéreo, houve a
insercao de novas agéncias de créditos e de financiamento de capital, com o intuito

de financiar a aquisicdo dessas aeronaves pelas companhias aéreas. Essas
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facilidades, de forma proporcional foram responsaveis pelo progresso do setor aéreo,
e os fundos de investimento foram concessbes advindas de um vasto grupo de
investidores, que buscam alternativas de ganhos devido a essa grande expansao

apresentada pelas as fornecedoras de aeronave e motores.

Para a aquisicdo desses financiamentos de motor/aeronaves, as proprias
aeronaves entram como garantia nas operac¢des, com o intuito de minimizar o risco

para os agentes financeiros.

Segundo Gomes at. Al (2011), um terco das aeronaves adquiridas pelas
companhias aéreas mundiais sdo através a modalidade de leasing operacional, com
a tendéncia de aumentar esse percentual para os proximos anos. Desta forma,
representa uma oportunidade de negécio ndo apenas para os fabricantes de
aeronaves, mas também para bancos, mercados de capitais e agéncias de crédito a

exportacao.

No Brasil, o montante de capital exigido para o inicio de opera¢do de uma
companhia aérea é extremamente alto, devido as estruturas necessarias para a
operacao, principalmente, caso a empresa queira adquirir as aeronaves com recursos
préprios. Entretanto, a modalidade de leasing vem se expandindo no setor, de forma

a reverter este cenario, a favor das companhias aéreas.

Esta modalidade de financiamento, vem crescendo de forma consideravel nos
altimos anos, gerando altas demandas para os bancos, fabricantes e agéncias de
créditos para o financiamento dessas aeronaves. Este fendmeno vem ocorrendo
devido as vantagens desta modalidade para as companhias aéreas, que serdo trados

no decorrer desta secéo.

No setor de transporte aéreo, existem duas formas distintas de financiamento de
leasing, que sdo: o leasing operacional e o leasing financeiro, sendo esta primeira

modalidade a mais utilizada pelas companhias aéreas:

» Leasing Operacional: € o contrato o qual a arrendataria ndo possui a
intencdo de adquirir o bem ao término do acordo. A arrendataria apos a

utilizagdo do bem, no prazo estabelecido podera escolher em devolver o bem
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a arrendadora, prorrogar o prazo do contrato ou optar em comprar o bem pelo

valor praticado no mercado.

Leasing Financeiro: é o contrato o qual, ao término do acordo, a arrendataria
decide por comprar o bem pelo valor estabelecido contratualmente, sendo que
a arrendadora receberd o valor total estabelecido em conformidade ao

contrato estipulado entre ambas as partes.

Essa modalidade de leasing operacional gera vantagens para as companhias
aéreas, devido parte delas iniciarem suas operacdes gerando margens de
lucro extremamente baixas e necessitando de fontes de financiamentos a

longo prazo.

Outro ponto de importancia para o setor é que as aeronaves Sao recursos

essenciais para a geracao de fluxo de caixa para as companhias aéreas.

Sob essa 6tica, podem-se citar outras vantagens do leasing operacional para

as companhias aéreas, conforme exposto pelo BNDES:

v Maior flexibilidade para substituicdo e incorporacdo de aeronaves mais

modernas a frota;

v' Ao final do contrato, a companhia aérea pode optar por renovar ou

devolver as aeronaves ao arrendador;

v/ Repasse dos descontos obtidos pela compra das aeronaves pela

operadora de leasing as companhias aéreas;

v’ Principal fonte de financiamento para empresas iniciantes que nao

possuem historico financeiro ou de crédito;

v' O prazo contratual de leasing abrange periodos curtos de trés a sete

anos;

v' A ndo necessidade de expertise por parte das companhias aéreas na
comercializagdo de aeronaves, quando sua utlizagdao for

desconsiderada.
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Diante desta vertente, as principais companhias do mercado nacional
(TAM, GOL, AZUL e AVIANCA), seguem esta tendéncia mundial e

adquirem suas aeronaves, através de regime de leasing operacional,

conforme destacado a seguir:

X/
L X4

X/
L X4

TAM: a frota da companhia aérea TAM é composta por 163
aeronaves, sendo que 50% (82 aeronaves), foram adquiridas por
meio de contrato de leasing operacional com a empresa GECAS- GE
Capital Aviation Services. Para 2016, a TAM anunciou a compra de
mais 27 novas aeronaves, modernas do modelo Airbus A350XWB que
ird operar a rota Guarulhos —Manaus a partir de janeiro de 2016, a um
investimento de US$ 7 bilhdes, demonstrando a forte tendéncia da

modalidade.

GOL: a frota da companhia aérea GOL é composta por 141
aeronaves, das quais 68% (96 aeronaves), foram adquiridas através
do regime de leasing operacional e os outros 32% (45 aeronaves),
foram adquiridos sob leasing financeiro, sendo que h& possibilidade
de comprar 40 dessas aeronaves ao término do contrato. Além disso,
para a renovacao de sua frota até 2026, a GOL ja possui 130 pedidos
de aquisicdo de novas aeronaves junto a Boeing, no intuito em manter

o indicador de 7,2 anos da idade média de sua frota.

AZUL: a frota de aeronaves desta companhia é composta por 148
aeronaves, sendo que 41% (61 aeronaves), pertencente ao modelo
ATR que foram adquiridos através do regime de leasing com a
empresa GE Capital Aviation Services Limited (GECAS), e os outros
59% (82 aeronaves), pertencentes ao modelo Embraer, sendo 8
avibes em regime de leasing com a empresa Industrial and
Commercial Bank of China (ICBC). A partir de 2016, a Azul ir4
encorpar um novo modelo de aeronave em sua frota: o Airbus
A320neo. Este contrato prevé a incorporagéo de 63 aeronaves, sendo

gue 35 serdo comprados pela AZUL e os 28 serdo adquiridos por meio
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de leasing com as empresas AerCap (20 aeronaves) e GECAS (8

aeronaves).

% AVIANCA: a frota de aeronaves desta companhia é composta por 44
aeronaves, das quais 77% (34 aeronaves), pertencentes ao modelo
Airbus e 10 FOKKER. Dessas aeronaves, 10 foram adquiridas por
leasing operacional com a empresa GE Capital Aviation Services
Limited (GECAS). Em 2015, a AVIANCA assinou um memorando de
entendimento com a Airbus para a compra de 62 aeronaves do
modelo A320neo, no valor estimado em R$ 20 bilhGes para a

modernizacao e expansao de sua frota.

Com base nessas premissas, fica evidente que existe uma demanda
elevada das companhias aéreas para a obtencdo de linhas de crédito.
Entretanto, devido ao cenario econdémico instavel e os baixos retornos
obtidos pelas companhias aéreas no setor, os provedores de crédito
buscam alternativas mais soélidas de investimentos, garantindo o retorno
desejado em outros setores. Desta forma € possivel considerar que o
poder de barganha desses fornecedores seja classificado como alto.

4.3.2.5 Fornecedores de combustivel para aviacédo (QAV)

Sao os responsaveis pelo fornecimento dos combustiveis, utilizado em avides e
helicopteros dotados de motores a turbina, como jato-puro, turboélices ou turbo-fans.
O combustivel das aeronaves (QAV) € considerado uma commodity, pois 0 preco é

determinado pelo mercado seguindo assim o prec¢o global do Petréleo.

7

O fornecimento do combustivel é realizado pela juncdo de fornecedores
nacionais/locais e além de globais, em todos os aeroportos ao redor do mundo. Os
precos tém sido inconstantes e denotam uma instabilidade ao longo dos anos, além
do que, nos dias atuais, combustivel corresponde por mais de 25% do total dos custos
operacionais das companhias aéreas mundiais em compara¢gdo com menos de 15%
no ano de 2000 (Porter 2013).
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No mercado brasileiro, segundo Rodolph (2015), a cadeia de producdo e
distribuicdo do setor, seguem as caracteristicas de upstream e downstream, conforme
a figura 10. O conceito de upstream corresponde a producéo e exploracdo do petréleo
na sua matéria prima base, jA& o downstream representa a rede de transporte e

distribuicdo do produto acabado, sendo eles: o 6leo diesel, a gasolina, QAV.

Figura 10 - Composicédo da cadeia de producéo e distribuicdo do petréleo no Brasil

Upstream Downstream
Exploraggo e Transporte e N Refino N Transporte e > Distribuigso
Produgao Armazenamento Armazenamento

Fonte: Palauro (2015)

Nas atividades de relacionadas ao upstream, de acordo com a Lei 9.478/97,
também conhecida como nova lei do petroleo, estabeleceu o monopdlio da estatal
brasileira do petréleo (Petrobras), no processo de exploracdo e producdo no pais.
Tavares (2013), reforca esta questdo, demonstrando que no ano de 2013, o pais
contava com 16 refinarias, das quais 13 pertencentes a estatal, além do que, as outras
3 refinarias (ndo estatais), ndo produziam o combustivel necessario para a avido
(QAV), e elas se limitavam a pequenas producdes sem grandes impactos no mercado.
Reforcando a centralizacdo das operacfes a um unico fornecedor da matéria prima

base.

No que tange ao conceito downstream, a nova lei do petréleo permitiu com que
outras empresas constituidas sob as leis brasileiras com sede no Brasil, pudessem
atuar em todos os elos da cadeia. Desta forma, em 2014 a BR-Distribuidora
(Petrobréas) representava 60% da distribuicdo no setor, seguido pela Shell (Raizen

Combustivel) com 33% e a Air BP Brasil com 7% de mercado.

Fiuza e Pioner (2009) enfatizam que além deste monopdlio que a Petrobras
possui no upstream, ela também se beneficia no downstrean com a cadeia integrada
vertical no setor aéreo, partindo da producédo do QAV, até a distribuicdo na cadeia
logistica para as companhias aéreas. Com essa vantagem competitiva, a estatal limita

a competicdo no fornecimento com outras distribuidoras, pois os ganhos obtidos por
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ela nesta economia de escala, geram altas barreiras de a entrada de novos entrantes

para o fornecimento de QAV para o setor aéreo brasileiro.

Segundo a ABESATA (2015), o servico de abastecimento de combustivel
dispbe-se de poucas empresas que prestam esses servigcos operacionais, dispondo
de apenas trés, limitando a pequenos grupos, entretanto elas atendem a quase todos
0S aeroportos no pais. Vale destacar que essas empresas sao regulamentadas néo
somente pela ANAC, como também pela ANP — Agéncia Nacional do Petréleo, criando

altas barreiras de entradas de novos concorrentes

Para as distribuidoras de QAV, uma forma de criar barreiras para proteger o
mercado de novos fornecedores é estabelecer contratos a longo prazo com as
companhias aéreas, além de disponibilizar instalacdes das estruturas fisicas dentro

dos aeroportos, oferecendo exclusividade as companhias aéreas contratadas.

Entretanto, mesmo com essas estruturas montadas pelos fornecedores para
atender as demandas das companhias aéreas, segundo o Sindicato Nacional das
Empresas Distribuidoras de Combustivel e Lubrificantes (Sindicom), em 2014, o
fornecimento de QAV representou 5,7% do total de vendas de combustivel do setor
petrolifero, conforme ilustrado no grafico 5. Demonstrando que o setor aéreo nao é
representativo na composi¢cao das vendas destes fornecedores, em virtude dos altos
investimentos para atender todos os requisitos técnicos e de seguranca exigido no

setor.

Assim, todas essas composicdes geram altos custos que séo repassados para
as companhias aéreas, resultando em baixa atratividade de investimentos para outros

fornecedores, com o intuito de impulsionar a competitividade no setor.
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Grafico 5 - Composicdo de produtos nas refinarias de petrdleo no Brasil em 2014
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Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Sindicom (2015)

No setor aéreo, 0 QAV é o principal insumo que atende as necessidades técnicas
e de seguranca do setor, e o 6rgdo regulador responséavel pelas especificacbes
técnicas do produto € a Agéncia Nacional do Petroleo (ANP) que atende a resolucéo
n.38 de 28/07/2011. Segunda essa resolucdo, o QAV é considerado um produto
homogéneo (commoditie), ndo podendo haver mudanga em suas estruturas sem a

aprovacao prévia de uma nova resolucdo, que requer testes e garantias de seguranca.

Atualmente, ndo existe um produto substituto direto no fornecimento de QAV
para o setor aéreo, desta forma, a concorréncia para este insumo esta limitada aos
fornecedores atuantes, além de néo haver risco de entrada de produtos substitutos, o
gue levaria o mercado a se reestruturar. Segundo a IATA (2013), apesar de nao haver
a possibilidade de novos produtos (substitutos), as companhias aéreas estdo
buscando novas formas de reducédo e independéncia do consumo de combustivel,
através de melhorias na eficiéncia das aeronaves, reduzindo assim o consumo de
QAV, e melhorias nos resultados financeiros, pois os combustiveis variam em média

25% dos custos totais para as companhias aéreas mundiais (IATA, 2013).

No aspecto competitivo, 0 setor petrolifero de producéo e distribuicdo do QAV,
apresenta um mercado concentrado e limitado pelo nimero de concorrentes. Na

producdo somente um fornecedor e na distribuicdo, apenas trés, demonstrando que
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se trata de um setor de baixa concorréncia, visto que cada fornecedor j& possui sua

carteira de clientes e ponto de venda através dos aeroportos.

Uma das formas que as distribuidoras de QAV, possuem para expandir a
participacdo no mercado é através da construcdo de novos aeroportos ou atraves da
aquisicdo de outras empresas, que ja possuem base nos aeroportos, como 0 que
ocorreu em 2009, quando a Raizen (Shell), comprou as instala¢cdes da ESSO, porém
o0 Conselho Administrativo de Defesa da Concorréncia (CADE), determinou que a
Shell vendesse parte de suas estruturas para Air BP, devido a concentracdo de

mercador em alguns aeroportos.

Segundo a Agéncia Nacional do Petréleo (ANP), o consumo de QAV no Brasil é
superior a sua capacidade de producdo, desta forma a empresa detentora do

monopadlio necessita importar o produto para atender a demanda local no pais.

Considerando o conceito das politicas governamentais, como uma barreira de
entrada na producédo e importacdo do QAV no Brasil, também é possivel afirmar que
as acdes desses agentes publicos ndo s6 geram impactos para essas empresas
fornecedoras e distribuidoras, mas também para o desenvolvimento da cadeia de

valor do setor aéreo.

Segunda a ABEAR (2015), em 2002, na composic¢ao interna dos custos do setor
o combustivel representava 23,4% dos custos totais, sendo que em 2012 atingiu o
apice, representando 41,3%, no ano de 2014 esse percentual recuou para 38%,
conforme grafico 6. Porém mesmo com essa reducédo, esses valores colocam o Brasil
entre 0s paises que possuem o maior custo de combustivel para as companhias
aéreas no mundo, que em meédia representam 33% dos custos para as companhias
aéreas, que operam em rotas nacionais, em contrapartida, para as companhias
aéreas que operam em rotas internacionais, 0s custos representam na média 25%
(IATA, 2015)
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Gréfico 6 - Gastos com combustivel na composicdo dos custos das companhias aéreas
brasileiras
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Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de ABEAR (2015)

Segundo a ABEAR (2015), o alto custo do QAV no mercado brasileiro é devido
a politica de precos nacional, que determina a concentracdo de mercado a um Unico
fornecedor, além disso, outro fator de relevancia € a carga tributéria, que potencializa

OS precos no setor.

Segundo Palauro (2015), essa politica de preco imposta pelo governo é devido
a utilizacao e controle do setor petrolifero, como mecanismo direto de politica fiscal,
além do controle de inflagcdo, como o que vem ocorrendo ao longo dos ultimos 5 anos

com o “congelamento” dos precos dos combustiveis, gerando prejuizo para a estatal.

Segundo monteiro (2009), a composigéo dos precos dos combustiveis no Brasil,
sao estabelecidos pela estatal, ndo de forma clara para o mercado por ser considerada
uma estratégia de negocio, assim é mantido em sigilo, mas é considerado em
detrimento o faturamento das refinarias brasileiras e a cotacéo do petrdleo no mercado

internacional, utilizando como base a cotagdo do Golfo dos Estados Unidos.

Considerando a teoria das forcas competitivas neste grupo, é possivel afirmar
gque o poder de barganha dos fornecedores de combustivel seja considerado

alto, pois conforme detalhado, existe um monopdlio exercido pela Petrobras, e a
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interferéncia governamental, que ndo se limita somente a producdo da matéria prima
base, ela se expande por toda a cadeia de valor do setor petrolifero, partindo da
extracdo até a distribuicdo do produto final, impactando diretamente nos resultados

das companhias aéreas.

4.3.2.6 Fornecedores de servico auxiliar de solo

Sao considerados como servigos auxiliares de manuseio de bagagem, check-in
e limpeza. Esses servicos tende a ser monopadlio ou duopdlio local e as companhias
aéreas, usualmente, fornecem uma parte significativa na prestacéo destes servicos,
entretanto, nos Ultimos anos estas atividades estdo propicias a terceirizacéo. Por sua
vez, esses servicos sao fornecidos por companhias especializadas, sejam locais ou

por grandes empresas internacionais. (Porter 2013).

No Brasil, segundo a Associacdo Brasileira das Empresas de Servigos
Auxiliares de Transporte Aéreo (ABESATA), no ano de 2014, haviam 211 empresas
prestando esses servicos em todo o territério nacional. As regifes sul e sudeste
destacam-se pela maior concentracdo dessas empresas, devido ao maior fluxo do

transporte aéreo nacional.

Geralmente, as atividades executas por essas empresas, envolvem 0s servicos
operacionais de orientacdo, organizacao, preparacao e deslocamento de aeronaves,

tripulacdo, passageiros, bagagens e cargas.

Dentre essas 211 empresas operantes no Brasil, se destacam as que fazem
parte da ABESATA, devido a sua participacdo no volume de servi¢cos prestados nos

aeroportos do Brasil, conforme a seguir:

= IN SOLO - empresa presente em 6 aeroportos no Brasil, possui grande
diversificacdo em sua atuacdo no setor de aviagdo. Em seu portfolio,
encontram-se servigos de rampa (handling), servigos VIP (aviacao executiva),

servigos de limpeza e servigos de carga.

= ORBITAL - empresa presente nos principais aeroportos de todas as regides

do Brasil, possui uma ampla infraestrutura, além de equipamentos
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necessarios para atendimento de rampa (Handling), da aviacdo nacional.
Outro diferencial que esta possui sdo os equipamentos de grande porte para
atendimento as aeronaves cargueiras e de passageiros. Em seu portfélio
encontram-se servicos de rampa, Servicos aos passageiros, servicos de
segurancga, servicos de aviagcdo executiva, servigos técnicos e servicos de

carga.

PROAIR - empresa presente em 27 aeroportos no Brasil, além de possuir seu
préprio centro de treinamento para as atividades de protecao aeroportuarias
e infraestrutura com os melhores equipamentos de handling, loaders e
pushbacks. Em seu portfélio encontram-se servicos de rampa (handling) e

servicos de seguranca e protecao.

RM Ground Services — empresa presente em 20 aeroportos no Brasil. Em
seu portfélio encontram-se servicos de rampa (handling), servicos ao
passageiro, servicos de seguranca e protecdo, servicos VIP (aviagéo

executiva), servigos de limpeza e operacdes de voo.

RP AATA — empresa presente em 12 aeroportos no Brasil. Em seu portfélio
encontram-se servigos de rampa (handling), servicos ao passageiro, servigos
VIP (aviacao executiva), servi¢cos técnicos e servicos de carga.

SWISSPORT — empresa presente em 263 aeroportos de 45 paises. No Brasil,
opera em 12 grandes aeroportos, fornecendo servicos em terra em grande
demanda. Em seu portfolio encontram-se servicos de rampa (handling),
servigcos de seguranca e protecao, servigos VIP (aviagao executiva), servicos
de limpeza, servicos de manutencao de aeronaves e operacdes de voo.

TRI-STAR - empresa presente em 15 aeroportos no Brasil, possui vasta
experiéncia em manuseio de cargas, atendimento de aeronaves e todo
assunto envolvendo aviacdo comercial. Em seu portfélio encontram-se

servicos de rampa (handling) e servigos ao passageiro.

VIT SOLO - empresa presente em 24 aeroportos no Brasil. Em seu portfélio
encontram-se servi¢cos de rampa (handling), servigos ao passageiro, servigos
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exclusivos de transporte (viaturas), servicos de seguranca e protecao,
servicos VIP (aviacdo executiva), servicos de limpeza e treinamento para

capacitacao técnica.

Segundo a ABESATA (2015), no ano de 2013 foram realizadas 1,95 milhdo de
atividades aeroportuarias no pais, das quais as empresas que prestam servicos de
solo estdo envolvidas em cerca de 50% dessas atividades. Geralmente, essas
empresas vém prestando servigos de baixo valor agregado e as atividades de maior
valor agregado continuam ainda sendo executadas pelas proprias companhias

aéreas.

A companhia aérea TAM é um exemplo por executar mais de 90% desses
servicos de alto valor agregado, porém a terceirizacdo dessas atividades vem sendo
uma tendéncia em ambito mundial como medida de reducdo de custos no setor, pois
atualmente representam cerca de 10% dos custos operacionais das empresas aéreas
brasileiras.

Segundo a ABEAR (2015), os custos com atendimento de aeronaves no solo,
em regime de operacdo de voo, como: atendimento e despacho de passageiros em
aeroportos, manuseio de carga, bagagem entre outros, seguem em processo de
melhoria continua nos resultados das companhias aéreas, conforme a grafico 7. Essa
melhoria de 53% de 2002 até 2014 é reflexo dos ganhos na cadeia de valor do setor,
no qual as companhias aéreas vém exigindo melhores eficiéncias operacionais para

as empresas fornecedoras.
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Grafico 7 - Evolucédo dos custos operacionais das companhias aéreas brasileiras

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%

5,00%

0,00%

”@@

W g ™ @ @ 0 e P

B Qutros Custos Operacionais

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de ABEAR (2015)

Aplicando o modelo das forcas competitivas € possivel afirmar que o poder de

barganha dos servigos auxiliares de solo seja é considerado baixo, devido aos

fatores:

O setor € composto por varias empresas que prestam esse tipo de servico
de solo, que em contrapartida, sdo poucas companhias aéreas que utilizam
esses servicos prestados por eles. Em alguns aeroportos, este nimero de
companhias aéreas se resume a duas, o que forca o poder de barganha

dos compradores (companhias aéreas).

Esses fornecedores estdo em constantes batalhas com outras empresas
devido a alta concorréncia que existe entre elas, além da opcao das

proprias companhias aéreas a desenvolvem parte desses servicos;

Os servicos prestados por essas empresas nao sao diferenciados e néo
requer algum custo de mudanca por parte das companhias aéreas, nao
justificando algum laco de fidelidade as empresas fornecedoras;

O grupo comprador (companhias aéreas), adquirem grandes volumes de
compra para essas empresas, o que Ihe dao grandes for¢as de negociacao;
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= E um dos principais, o grupo de comprador (companhias aéreas), ndo vem
obtendo lucros no setor, o que forcam esses fornecedores as melhores

precos e eficiéncia operacionais.

Desta forma, as companhias aéreas (clientes), possuem diversas opcdes de
empresas fornecedoras deste servico, além do que 0s servigos prestados por esses
fornecedores sédo similares, ou seja, ndo existe valor agregado nas operacdes e

diferenciacéo técnica que justifiguem uma centralizacdo das operacoes.

Devido a essa similaridade na prestacdo de servico, as préprias companhias
aéreas optaram por executar esses servicos, como o caso citado a TAM. Entretanto,
devido a alta participacdo nos custos das companhias aéreas, neste setor que opera
com baixa margens de lucratividade, a tendéncia da terceirizacdo € um forte indicio,

com o objetivo de melhores resultados para as companhias aéreas.

4.3.2.7 Fornecedores de servico de gestao de cliente

S&o0 as empresas que presta servicos de programas de fidelidade, no qual se
tornaram um elemento importante e primordial na esséncia de negécio das
companhias aéreas. Enquanto os programas sdo ainda prevalentes e organizados
pelas proprias companhias, foram constatados exemplos 0s quais estas atividades

sdo conduzidas por empresas terceirizadas.

No Brasil, as quatros maiores companhias aéreas possuem 0s seus programas
de fidelidade, sendo o TAM FIDELIDADE (TAM), SMILES (GOL), TUDO AZUL
(AZUL) e o programa AMIGO (AVIANCA). O objetivo desses programas € a
fidelizacdo dos passageiros com o intuito de garantir vendas futuras com a proposta

de oferecer vantagens aos consumidores.

A seguir serdo apresentadas as caracteristicas basicas de cada programa, com

base nas informacfes fornecidas pelas proprias companhias aéreas.

= TAM FIDELIDADE: Este programa de fidelidade faz parte de um programa
terceirizado, estruturado através do Programa Multiplos de beneficios, que é

a maior rede de programas de fidelidade do pais. Neste programa, 0s



163

passageiros juntam o0s pontos de diversas empresas e programas de

fidelizacdo, em uma s6 conta, e podem troca-los por diversos prémios.

Este programa faz parte de uma malha aérea, além de contar com
companhias aéreas parceiras, como membros da oneworld, que é uma
aliancga global de linhas aéreas que retne 15 das melhores e maiores linhas

aéreas do mundo.

SMILES: Este programa de fidelidade, pertence a propria empresa do grupo
econdmico da GOL, e foi constituida para atuar no segmento de recompensa
e fidelizacao comercial, em parceria com uma rede de empresas e instituicoes
de diversos ramos do mercado, com a finalidade de oferecer aos participantes
prémios e vantagens. O programa tem como objetivo, atuar com diversos
parceiros comerciais, por meio da disponibilizacdo de novos produtos e
servicos para premiacdo, além das premiacdes em servicos aéreos, para

oferecer cada vez mais beneficios aos seus participantes.

TUDO AZUL: Este programa de fidelidade foi desenvolvido pela propria
companhia aérea e objetiva oferecer vantagens para incentivar seus clientes
a utilizarem seus servicos de transporte aéreo. A estrutura do programa de
vantagens € baseada no acumulo de pontos decorrente da aquisicdo de
servicos da AZUL, ou produtos e/ou servicos de parceiros, que podem ser
utilizados para troca por bilhetes da propria companhia aérea e/ou por

servicos que possam a vir a ser oferecidos pelo programa de vantagens.

AMIGO: Neste programa de fidelidade, os passageiros acumulam pontos com
as passagens adquiridas, e pode transforma-los em futuras passagens na
prépria companhia ou em toda a rede de parceiros aéreos que fazem parte da
Star Alliance. A Rede Star Alliance é a principal rede mundial de companhias
aeéreas, em termos de voos diarios, destinos e paises para onde voa um maior
numero de companhias aéreas membro. Além dos clientes, também podem

juntar pontos com 0S NOSS0S parceiros nao aéreos, como cartdes de crédito.
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O papel desses “fornecedores” na cadeia de valor do setor aéreo € potencializar
e fidelizar as vendas de passagens para as companhias aéreas, com o intuito de criar
lacos afetivos com os clientes. Aplicando o conceito das forcas competitivas neste
grupo, aanalise ficou inviavel, devido a falta de dados oriundos das companhias
aéreas. Desta forma, fica a sugestdo para outras pesquisas no setor, analisar este

ator de forma isolada.

4.3.2.8 Aeroportos

Sado os fornecedores de acesso aos portbes de embarque (gates), e pelos
horéarios de embarque e desembarques (slots), das companhias aéreas. Os governos
s80 0s maiores responsaveis pela administracdo desses aeroportos, e geralmente
cobram taxas pelo uso desses servi¢os. Todavia, com 0 processo de privatizacoes,
possibilitou-se a entrada de empresas privadas, algumas das quais ja operam em

grandes aeroportos de todo o mundo.

No Brasil, o 6rgdo que regulamenta e administra as operacdes aeroportuarias
no pais € a Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuéria (INFRAERO).
Constitui-se de uma empresa publica, instituida nos termos da Lei n°® 5.862, de 12 de
dezembro de 1972, e tem por finalidade implantar, administrar, operar e explorar o
setor comercialmente de infraestrutura aeroportudria, oferecer apoio a navegacao
aérea, prestar consultoria e assessoramento em suas areas de atuacdo e na
construcdo de aeroportos, bem como realizar quaisquer atividades, correlatas ou

afins, que lhe forem conferidas pela Secretaria de Aviagéo Civil (SAC).

Segundo a INFRAERO, em 2014 haviam 60 aeroportos dos quais 10
movimentaram aproximadamente 50% do total do movimento de aeronaves no pais,
e que apenas 6 aeroportos movimentaram mais da metade de todo deslocamento de
passageiros neste ano. Desta forma, foram listados os 20 principais aeroportos em
namero de movimentacfes da aviacdo comercial no pais que, juntos, representaram
93% das atividades e que forneceram uma visao geral do cenario contemporaneo,

conforme o quadro 4.
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Quadro 4 - Ranking dos aeroportos mais movimentados no Brasil em 2014

Posicao Aeroporto

1 *Aeroporto Internacional de Guarulhos — André Franco Montoro
2 Aeroporto de Sdo Paulo — Congonhas

3 *Aeroporto Internacional de Brasilia - Juscelino Kubitschek

4 *Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro - Antonio Carlos Jobim
5 *Aeroporto Internacional de Campinas - Viracopos

6 *Aeroporto Internacional de Belo Horizonte - Tancredo Neves

7 Aeroporto do Rio de Janeiro - Santos Dumont

8 Aeroporto Internacional de Salvador - Luis Eduardo Magalhdes

9 Aeroporto Internacional de Curitiba - Afonso Pena

10 Aeroporto Internacional de Porto Alegre - Salgado Filho

11 Aeroporto Internacional de Recife - Gilberto Freyre

12 Aeroporto Internacional de Fortaleza - Pinto Martins

13 Aeroporto Internacional de Manaus - Eduardo Gomes

14 Aeroporto Internacional de Floriandpolis - Hercilio Luz

15 Aeroporto Internacional de Belém - Julio César Ribeiro

16 Aeroporto de Goiania - Santa Genoveva

17 Aeroporto de Ribeirdo Preto - Leite Lopes

18 Aeroporto Internacional de Maceid - Zumbi dos Palmares

19 Aeroporto Internacional de Campo Grande - Ant6nio Jodo

20 Aeroporto de Belo Horizonte - Carlos Drummond de Andrade

* aeroportos que foram concedidos a iniciativa privada

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de ABESATA (2015)

O setor aeroportuario brasileiro € gerido em sua totalidade por um Unico operador
ANAC (governo), o qual ano ano de 2014 apresentou uma receita bruta de R$ 2.992,7
milhdes e uma margem (Ebitda) de 2,3%, porém neste mesmo periodo, o resultado
liguido apresentados foi um prejuizo de R$ 886,5 milhdes, resultado de perdas

operacionais, perdas com equivaléncia patrimonial, provisdo de beneficios pos-
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emprego, perda de baixa de imobilizado referente a desativagéo de aeroportos, entre

outros motivos que demonstram ineficiéncia na gestdo do setor aéreo.

Os numeros negativos apresentados por este fornecedor, demonstra que 0s
resultados que séo repassados aos acionistas (governo) estdo aquém dos interesses
governamentais, limitando os investimentos neste setor, como a construgdo e
ampliacao de aeroportos, que segundo a ABEAR (2014), dos 12 maiores aeroportos
do Brasil, 8 ja estdo com utilizacéo igual ou acima da capacidade reportada, limitando
o desenvolvimento do setor. Esta limitacdo é responsavel por inibir planos de

expansao e também de desenvolvimento econémico do pais.

Entretanto, os custos com as tarifas aeroportuarias giram em torno de 2%,
conforme o grafico 8, que demonstra a evolucao ao longo dos anos, de 2002 até 2014.

Gréfico 8 - Gastos com tarifas aeroportuérias nacomposicdo dos custos das companhias aéreas
brasileiras
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Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de ABEAR (2015)

Considerando o modelo das forgas competitivas, no setor de transporte aéreo
brasileiro é possivel afirmar que o poder de barganha dos aeroportos é
considerado altos, pois as companhias aéreas (clientes) necessitam desses servicos

prestados, demonstrando total dependéncia do fornecedor.

Outro ponto que demonstra o poder do fornecedor é a concentracéo do servico

a um monopdlio do estado, que nao esta obrigado a lutar com outros fornecedores ou
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produtos substitutos, visto que para o setor, ndo existe a possibilidade de operarem
em outro local, a ndo ser nos aeroportos administrados pela iniciativa privada.
Entretanto, mesmo que fosse autorizado, ainda néo existe um nuamero significativo de

aeroportos disponiveis para utilizacdo dos voos comerciais.

Acompanhando a tendéncia mundial da descentralizacdo dessas operacdes
aeroportuarias, no Brasil esta realidade tende-se mudar, devido ao inicio do processo
de privatizacdo que vinha ocorrendo no pais, nos ultimos anos, dando assim a um
inicio de competicdo e compartilhamento dos ganhos, justificados na cadeia de valor

no setor.

Entretanto em janeiro de 2015, a presidente da republica vetou a proposta da
exploracdo comercial nos aeroportos privados no pais. Essa acao inviabilizou a
construcdo e exploracao de aeroportos pela iniciativa privada e gerou insatisfacéo por
porte das companhias aéreas e as empresas que adquiriram 0s aeroportos, pois
esperava-se que com a possibilidade de expansao, elas teriam ganho de escala e
melhorias operacionais, o0 que poderiam contribuir para a cadeia de valor no setor

aéreo brasileiro.

O argumento utilizado pelo governo, foi que haveria um desarranjo
regulamentario no setor e a concorréncia entre o publico e o privado seria desigual,
ndo gerando beneficios para ambas as partes envolvidas. Desta forma, o poder de
barganha das companhias aéreas perante aos aeroportos ficam limitadas e passivas

em relacdo ao fornecedor, que néo contribuem para a cadeia de valor.

4.3.2.9 Servigos impostos pelo governo

S&o0 os servigcos publicos exigidos por lei, como os controles de seguranca e de
trafego aéreo. Desta forma, 0os governos podem optar por prestar tais servicos ou
preferir pela selecdo de empresas prestadoras destes servigos. Tais atividades sao

remuneradas por meio de honorarios fixos cobrados administrativamente.

No Brasil, esses servi¢os sao prestados pela INFRAERO, uma empresa publica
gue presta esses servicos abrangendo 60 aeroportos, 70 estacdes prestadoras de

servicos de telecomunicacdes e de trafego aéreo e 28 terminais de logistica de carga
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em todo pais. Para esses servicos prestados, a empresa cobra tarifas das companhias
aéreas ou do operador da aeronave, de tais formas: Tarifas Aeroportuarias e Tarifas

de Comunicacéao e Auxilio a Navegacao, que seréo detalhas a sequir:

Tarifas Aeroportuarias:

Representam os custos incorridos no més com tarifas de pousos, decolagens e

estacionamentos por tipo de equipamento e por tipo de operacgéo, que sdo compostas:

= Tarifa de Pouso - Remunera os custos dos servicos e das facilidades
proporcionados as operacdes de pouso, rolagem e permanéncia da aeronave
em até trés horas apds o pouso. E fixada em funcéo da categoria do aeroporto

e da natureza do voo (doméstico ou internacional).

» Tarifa de Permanéncia - Remunera a utilizacdo dos servicos e das
facilidades disponiveis no patio de manobras e na area de estadia, depois de
ultrapassadas as trés primeiras horas ap0s o pouso, sendo devida pelo
proprietario ou explorador da aeronave. A Tarifa de Permanéncia € constituida
de:

- Tarifa de Permanéncia no Patio de Manobras - TPM;
- Tarifa de Permanéncia na Area de Estadia - TPE.

= Tarifa de Conexdo - Remunera a utilizacdo das instalacdes e facilidades
existentes no terminal de passageiros, sendo devida pelo proprietario ou
explorador da aeronave, e cobrada em funcdo de cada passageiro que
desembarca em aeroporto intermediario, para reembarcar na mesma
aeronave ou em outra, em voo de conexdo de mesma natureza, em

prosseguimento & mesma viagem, constante do respectivo bilhete de

passagem.

Tarifas de Comunicacdo e Auxilio a Navegacao:

Representam os custos incorridos no més com tarifas de Comunicagéo e Auxilio

a Navegacao, por tipo de equipamento e por tipo de operacéo, que sdo compostas:
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» Tarifa de uso das Comunicac¢des e dos Auxilios a Navegacdo Aérea em
Rota— TAN - Remunera os servi¢os e as facilidades disponiveis aos usuarios,
destinados a apoiar e tornar segura a navegacao aérea, proporcionados pelo
Comando da Aeronautica e/ou Infraero. E fixada em fungdo dos servigos
prestados nas regides de informacdo de voo e de &reas de controle e da

natureza do voo (doméstico ou internacional).

» Tarifa de uso das Comunicacfes e dos Auxilios Radio a Navegacao
Aérea em Area de Controle de Aproximacdo (TAT APP) - Remunera 0s
custos devidos pela utilizacdo dos servicos, instalacdes, auxilios e facilidades
destinadas a operacado de aproximacdo em area terminal de trafego aéreo,

guando em procedimento de subida ou descida em aerédromos classificados.

» Tarifa de uso das Comunicacfes e dos Auxilios Radio a Navegacéao
Aérea em Area de Controle de Aerédromo (TAT ADR) - Remunera os
custos devidos pela utilizacdo dos servicos, instalacdes, auxilios e facilidades
empregadas na operacdo de pouso ou decolagem em aer6dromos
classificados.

Segundo ABEAR (2015), ao longo dos ultimos 13 anos, 0s custos com esses
servicos representaram em média 3% dos custos totais das companhias aéreas
brasileiras, conforme gréfico 9. Esse percentual € considerado um dos menores do
mundo, ao lado de paises como RuUssia e Estados Unidos, porém, ainda em um
patamar considerado elevado para o setor de transporte, se comparado com outros

modais, como por exemplo os 6nibus.
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Grafico 9 - Gastos com comunicacéo e tarifas aeroportuérias na composicado dos custos das
companhias aéreas brasileiras
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de ABEAR (2015)

A variacdo percentual destes custos de servi¢os, ao longo dos ultimos 13 anos
foi de 23%, enquanto a variagcdo dos custos totais do setor aumentou 51%, e se for
considerar somente o0 custo com combustivel, esta variacdo foi ainda maior, no
patamar de 140%. Desta forma, justificando a baixa participagdo deste grupo, nos
custos totais das companhias aéreas. Entretanto, essa participacdo média
apresentada por esses servicos, no ano de 2015 esse percentual pode sofre
alteracdes, devido ao reajuste que foi aplicado a esses servigos, conforme a portaria
N° 1.194/GC3, de 14 de agosto de 2015, que estabelece:

Art. 1° fixa em 72% (setenta e dois por cento) o indice para a atualizacdo dos
valores das Tarifas de Uso das Comunicacfes e dos Auxilios-Radio & Navegacéo
Aérea em Area de Controle de Aproximacéo (TAT-APP) e das Tarifas de Uso das
Comunicacgdes e dos Auxilios-Radio a Navegacdo Aérea em Area de Controle de
Aerddromo (TAT-ADR), para os voos domeésticos e internacionais cobrado das

companhias aéreas.

Essas novas tarifas entrardo em vigor a partir de outubro de 2015, e segundo a
aeronautica, a ultima vez que essas duas tarifas foram corrigidas foram em 2012, ja a
tarifa (TAN), foi reajustada no ano de 2014 e nao sofrera outros reajustes para 0s
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proximos anos. Essa decisdo deve-se a necessidade de reajustar os custos do setor,
conforme imposto pelo governo. Para os especialistas do assunto, a expectativa é que
este percentual chegue até 6% dos custos das companhias, dependendo da variacao

dos outros custos que impactam diretamente no setor.

Considerando o modelo das forgas competitivas, no setor € possivel afirmar
que o poder de barganha dos servigos impostos pelo governo é considerado
alto, pois devido aos mesmos motivos citados nas forcas competitivas dos aeroportos,
as companhias aéreas sdo dependentes desses servi¢cos publicos, demonstrando a
total vinculo com o fornecedor (monopdlio do estado), além da falta de concorréncia
para 0s servigos prestados, no qual esse absorve em média 5% dos resultados das

companhias aéreas, visto que os resultados das mesmas estdo proximo de zero.

4.4 CONCLUSAO DO ESTUDO

De acordo com a IATA (2013), o setor de transporte aéreo de passageiros vem
apresentado, na média mundial, um dos menores retornos sobre o capital investido,
comparado com outros setores da economia. Estudos e analise mostram que, ao
longo dos ultimos 30 anos, o lucro do setor (média mundial), ficou em 3,5%, contra 7
a 8% de custo de aquisicdo do capital (IATA, 2011).

Esse fendmeno de baixa rentabilidade é reflexo do processo de
desregulamentacdo que vem ocorrendo no setor de forma gradativa e fragmentada,
abrindo espaco para uma competicdo intensa entre as companhias aéreas, mas sem
oferecer condi¢cdes para que se reestruturem e se posicionem na cadeia de valor, a

fim de gerar forgas perante a esses “parceiros”.

Conforme a proposta tedrica da cadeia de valor de Porter (1990), os
fornecedores nédo entregam apenas produtos ou servicos, também eles podem
influenciar nos lucros desses compradores, mediante a politicas e estratégias de
precos de venda. Outro ponto de argumentacdo da teoria, € que, para certas
empresas alcancarem um numero maior de clientes para os quais vendem/revendem
seus produtos/servicos, € preciso recorrer aos canais de venda e aproveitar melhor

0s meios de que dispde esses parceiros. Entretanto, esses parceiros “clientes canais”
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podem também influenciar nos lucros desses vendedores, porque podem direcionar

suas vendas a fim de atender a seus objetivos corporativos.

Aplicando esse conceito ao setor de transporte aéreo de passageiros, segundo
Porter (2013), tais parceiros beneficiam-se da cadeia de valor e conseguem gerar
resultados satisfatorios para os respectivos acionistas, entretanto, a parte responsavel
em executar o transporte dos passageiros (as companhias aéreas) vem apresentando

resultados financeiros abaixo do custo de aquisicdo do capital.

Observa-se no cenario brasileiro, que essa cadeia de valor do setor aéreo,
beneficia empresas fornecedoras de insumo, essenciais e criticos para as companhias
aéreas, além de fortalecer os clientes canais, que na grande maioria sdo agressivos
no processo de venda, atendendo aos proprios interesses corporativos e estratégicos,

guase sempre divergentes dos das companhias aéreas.

Com base no objetivo da pesquisa, aplicaram-se 0s conceitos da cadeia de valor
e das forgas competitivas ao cenario brasileiro com o intuito de responder a pergunta
problema. A conclusdo a que chegou este estudo sera detalhado em trés etapas,
sendo a primeira composta pelos estudos dos atores que contribuem diretamente na
cadeia de valor, conforme exposto na tabela 7, seguida pelo estudo sobre os atores
gue contribuem indiretamente para a cadeia de valor, conforme a tabela 8, e, por fim,

a concluséo geral do estudo, englobando as duas etapas citadas.

A concluséo sintetizara o grau de forca ou intensidade dos atores e como tais
forcas reduzem ou ndo o lucro das companhias aéreas, atendendo assim, aos

objetivos da pesquisa.

A primeira etapa foi a conclusao dos atores que contribuem diretamente para a

cadeia de valor, exposta na tabela 7, a seguir.
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Tabela 7 - Participacdo dos atores que contribuem diretamente para a cadeia de valor das
companhias aéreas

Grupo das Subdiviséo ~ Grau das IPEETD (119
Atores que comp6em as lucro das
Forcas das forcas " forcas :
- L Forcas Competitivas o companhias
Competitivas | competitivas competitivas o
aéreas
Agéncias de viagens Alto Reduz
(consolidadoras)
) . Sites agregadores Alto Reduz
Clientes Canais
Sistema de distribuicdo (GDS) Alto Reduz
Vendas diretas através dos sites de . .
: nd nd
internet
Fabricantes de fuselagem Alto Reduz
Fabricantes de motores de Alto Reduz
aeronaves
Manutencdes, reparo e reviséo Baixo N&o
(MRO) reduz
Fontes de financiamento Alto Reduz
Fornecedores Combustivel para avido (QAV) Alto Reduz
Servigos auxiliar de solo (catering) Baixo Nao
Reduz
Servigos de gestdo de cliente nd* nd*
Aeroportos Alto Reduz
Servigos impostos pelo governo Alto Reduz

*ND = dados ndo disponiveis para anélise

Fonte: elaborada pelo autor

Como a tabela 7 ilustra, contribui diretamente para a cadeia de valor um grupo
de treze atores, dois dos quais terdo de ser excluidos da base de dados por nao
disporem de dados para a analise (nd). Té-los excluido nédo influenciou este estudo,
porque ndo sao atores cuja atividade provoque variacdes significativas nos resultados

finais.

Dos onze atores disponiveis, nove, que correspondem a 82% do total,
manifestam alto grau de forca junto as companhias aéreas, fato que impacta
diretamente em seus resultados e faz diminuir os lucros, conforme exposto no grafico
10.
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Considerando somente os fornecedores, segundo a ABEAR (2015), trata-se de
um grupo de seis atores, que representam em média 69% dos custos totais das
companhias aéreas em 2014, o que demonstra o alto grau de concentracao de forcas
geradas por esses atores no cenario brasileiro.

Gréfico 10 - Acado dos atores que contribuem diretamente para a cadeia de valor das
companhias aéreas brasileiras em 2014

Manutengdes, reparo
e revisdo (MRO)

Servigos impostos
pelo governo

/

Baixo poder de barganha
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/

Combustivel para Agéncias de viagens
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9 dos 11 atores
citados podem
reduzir o lucro das
companhias aéreas
Fontes de

Sites agregadores
financiamento

Alto poderde barganha
Fabricantes de

motores de Fabricantes de
aeronaves fuselagem

Sistema de
distribui¢do (GDS)

Fonte: elaborado pelo autor

Desses atores que reduzem o lucro das companhias aéreas, 0 maior que se
apresenta é o fornecimento de combustivel. Na média dos ultimos 5 anos, o percentual
desse ator corresponde a 37% dos custos totais das companhias aéreas nacionais,
contra 25% na média mundial do setor. Esse resultado demonstra que, no Brasil, tal
grupo responde pela maior concentracdo do custo das companhias aéreas e gera
grandes impactos no setor, reduzindo de forma significativa os lucros das companhias

aéreas.

Essa situacao é diferente do que vem ocorrendo em outros mercados mundiais,
em que tem havido reducdo do preco do petrdleo, com consequente reducdo dos

custos do combustivel para as companhias aéreas, melhorando seus resultados.
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Outro grupo gue gera grandes impactos na cadeia de valor sédo os fornecedores

de motores e fuselagem, que representam em média 10% dos custos totais, com forte

tendéncia de reducdo, devido aos beneficios e a facilidade de financiamento

concedidos as companhias aéreas, conforme exposto no grafico 4.

Os dois fornecedores cujas for¢gas competitivas sao consideravelmente baixas,

representam 18% do total dos atores. S&o eles os fornecedores de MRO e de servigo

auxiliar de solo. Esses dois atores, juntos, representam em média 15% dos custos

totais do setor, justificando as forcas exercidas pelas companhias aéreas por meio de

reducBes dos custos ao longo dos anos, conforme o gréfico 7.

A segunda etapa € a conclusao dos atores que contribuem indiretamente para a

cadeia de valor, conforme exposto na tabela 8.

Tabela 8 — Participacéo dos atores que contribuem indiretamente para a cadeia de valor das
companhias aéreas

Grupo das Subdiviséo ~ Nivel de Impacto no
Atores que compdem as . lucro das
Forcas das forcas o Intensidade :
o - forcas competitivas companhias
competitivas | competitivas das forcas :
aéreas
Consumidor Final Individual Alto Reduz
Clientes Final Viajantes a negocios low-end Alto Reduz
Viajantes a negdcio high-end Alto Reduz
Fornecedores Fornecedores de méo de obra Alto Reduz
Redes aéreas Alto Reduz
Companhias aéreas ponto a ponto Alto Reduz
Concorrentes Companhias aéreas especializadas nd* nd*
Companhias aéreas de propriedade nd* nd*
governamental
Novos Novas Empresas Baixo Reduz
entrantes Potenciais entrantes Baixo Reduz
Outros meios de transporte Baixo N&o reduz
Produtos Limite de intensidade de viagens Alto Reduz
substitutos _ ) o Reduz
Alternativas de viagens Médio

*ND = dados néo disponiveis para analise

Fonte: elaborada pelo autor

(parcialmente)

A mesma exclusdo de dois atores, ocorrida na tabela 7, repetiu-se neste grupo

e se deu igualmente a indisponibilidade de dados para a analise. Essa acdo nao
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inviabilizar4 a conclusédo do estudo, j& que os dois atores ndo acarretam grandes

variagcdes nos resultados finais.

Embora ndo contribuam diretamente para a cadeia de valor do setor, as acfes

deste grupo podem impactar nos resultados das companhias aéreas de forma indireta.

Assim, dos 11 atores citados, 10 (correspondente a 91% do total), manifestam alto

nivel de intensidade junto as companhias aéreas. Tais niveis de intensidade impactam

direta ou indiretamente em seus resultados, causando reduc¢éo nos lucros, conforme

o gréafico 11.

Grafico 11 - Acdo dos atores que contribuem indiretamente para a cadeia de valor das

companhias aéreas brasileiras em 2014
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Fonte: elaborado pelo autor

Dentre esses atores, que reduz o lucro de forma indireta, das companhias

aereas, o fornecimento de méo de obra se representa como o principal custo do setor,

sendo responsavel por 15% dos custos totais das companhias aéreas. Por outro lado,

0 autor que néo reduz o lucro das companhias aéreas (outros meios de transporte),

representa 9% dos custos totais. Essa acdo se explica pelo fato de outros meios de

transporte no Brasil, ndo constituir ameaca direta para as companhias aéreas, assim

nao reduzindo os lucros do setor.
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Dessa forma, conclui-se que os fatores da atratividade setorial no transporte
aéreo de passageiros no Brasil decorrem de as companhias aéreas operarem numa
cadeia de valor em que elas ndo detém forca significativa junto a esses parceiros, 0s
quais compdem por 82% deste total. Para os outros 18% junto aos quais as
companhias aéreas detém forcas, € possivel analisar essa acdo por meio das
melhorias que incidem nos custos do setor, que testemunhou uma reducéo de 52%
ao longo dos ultimos 10 anos, muito diferente do que aconteceu com o0s custos de
combustivel, os quais aumentaram no Brasil enquanto cairam nos outros mercados,

prova evidente que falta de relacdo de parceria entre os elos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

N&o ha como contestar que o transporte aéreo de passageiros € um dos setores
mais importantes para o desenvolvimento da economia mundial. Entretanto, existe um
viés estratégico no setor que vem permitindo as companhias aéreas apresentar, na
meédia mundial, resultados satisfatorios para os acionistas. Como o0 cenario no Brasil
nao foge a essa regra, justificando uma analise detalhada a partir dos dados nacionais.
Com o proposito de compreender esse fato insolito, a IATA desenvolveu um estudo
com Michael Porter aplicando o modelo das “Forgas Competitivas” na média mundial
como referéncia. Esse modelo delineou o cenario competitivo em que se inserem as
companhias aérea e seu poder de barganha junto a cadeia de valor do setor,
dimensionando assim o potencial de lucro que as companhias aéreas se limitaram a
alcancar. No mercado brasileiro, esse cenario revela que as companhias aéreas
detém baixo poder de barganha junto a seus “parceiros”, o que justifica sua baixa
rentabilidade ao longo dos anos. Outro ponto que merece atencdo esta entre o
mercado arcar com um dos custos de combustivel mais elevado do mundo, que
constitui o maior custo para as companhias aéreas no setor. A isso se acresce a tatica
recorrente do governo de valer-se do pre¢co do combustivel como mecanismo de

controle fiscal, com o impacto direto nos resultados das companhias aéreas.

Este estudo visou expor o cenario atual de maneira ampla, segmentando por
setor e pela contribuicdo para a cadeia de valor (direta e indiretamente). No entanto,
fica a sugestdo para outras pesquisas, segmentar e aprofundar nos atores que
exercem forca diretamente para a cadeia de valor, os quais impactam diretamente nos

resultados das companhias aéreas.

Registra-se, por fim, que por motivos alheios a vontade do pesquisador, nao foi
possivel reproduzir com a fidelidade escrupulosa que se espera de um estudo
cientifico dados tidos por estratégicos ou sigilosos das companhias aéreas ou de
orgaos do governo, tendo sido necessario segmentar-se o trabalho com aproximacdes

e dados nao oficiais.
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