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REsSuMO

As companhias aéreas sdo elo fundamental do setor logistico mundial, mas possuem
pouco destaque na literatura brasileira em Ciéncias Contabeis. O surgimento do modelo low
cost company, através da Southwest no mercado norte-americano, se mostrou bem sucedido
com indicador de lucratividade consecutiva pelo trigésimo-nono ano (SOUTHWEST, 2012),
num ramo de margens negativas periodicas. A Gol surgiu em 2001 se declarando a primeira
companhia low cost do Brasil (GOL LINHAS AEREAS INTELIGENTES S.A. [GOL],
2005). Dentro deste contexto, surge o problema-questdo de qual a aderéncia dos modelos das
companhias aéreas brasileiras ao modelo low cost company em oposi¢do ao modelo network
company e qual a evolugdo dos seus indicadores operacionais-financeiros, no periodo entre
2009 e 2011. A analise utiliza aspectos da Contabilidade Focada em Competidores e mostra o
seu potencial, na conjuntura do setor. O estudo exploratdrio-descritivo, através de pesquisa de
avaliacdo, contribuiu indicando a aderéncia aos modelos, caracteristica a caracteristica, e em
quais pontos divergem do padrdo geral. A Gol se mostrou predominantemente proxima ao
modelo low cost e a TAM, ao modelo network, com pontos de dissensédo. A Azul demonstra
caracteristicas dos dois modelos, sem padréo identificado.

1. INTRODUCAO

A industria de transportes aéreos possui importante destaque na midia e é elo
fundamental do setor logistico mundial. Em contrapartida, a literatura nacional sobre o temaé
bastante incipiente, do ponto de vista das Ciéncias Contabeis. Dentro do contexto de Gestéo
Estratégica de Custos, a Anélise da Concorréncia é tema também recentemente tratado no
Brasil (SANTOS, 2010) e relevante no contexto de competicéo acirrada do setor em questao.

Um fato marcante na histéria corporativa das empresas aéreas foi o surgimento do
modelo low cost company (LCC),inaugurado nos Estados Unidos pela empresa Southwest.
Segundo o Departamentode Transportes norte-americano, a entrada da Southwest alterou o
cenario de viagens aéreas domésticas (USDOT, 1996). Num contexto de desregulamentacéo
nos EUA, a empresa foi a primeira a penetrar no mercado com modelo diferente do
tradicional hub-and-spoke (centro e raio) ou network company(NWC)até entdo dominante,
com o objetivo principal de prover ampla conectividade aos clientes.

O modelo LCC se mostrou bem-sucedido na Southwest e da indicios de performance
financeira economicamente perene, como a divulgacdo do trigésimo-nono ano consecutivo de
lucratividade em 2011 (SOUTHWEST, 2012), numa industria turbulenta, com margens
negativas frequentes.
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Comparativamente, no mercado de aviacdo brasileiro surgiu, em 2001, a Gol Linhas
Aéreas, com a proposta de ser a primeira companhia low cost da América Latina;
adicionalmente, a empresa declara-se a Unica low cost no pais em 2005 (GOL LINHAS
AEREAS INTELIGENTES S.A. [GOL], 2005). A luz destes fatos, surge a ddvida de qual a
proximidade das principais empresas brasileiras com os dois principais modelos de negécios
de companhias aéreas americanas,segundo suas caracteristicas e indicadores-chave
operacionais-financeiros.

O problema-questdo que norteia a pesquisa é: considerando os indicadores
operacionais- financeiros nos ultimos 3 anos, em que posicionamento estratégico/modelo de
negocios as maiores empresas aéreas brasileiras se encaixam, de acordo com seus critérios de
caracterizagdo? E, posteriormente, qual a evolugdo das empresas, considerando suas
caracteristicaslow cost ou full service network no mercado brasileiro em termos de
participacdo de mercado, crescimento de oferta eestrutura de custos?

O objetivo geral do trabalho € identificar em quais aspectos as principais empresas
aéreas brasileiras se aproximam de um ou outro modelo de negécios e analisar a sua
movimentacdo ao longo do tempo analisado, identificando possiveis modificacBes de
posicionamento estratégico.

A pesquisa contribui a literatura cientifica brasileira com a descricdo de indicadores
especificos do setor, também atende aos stakeholders das companhias aéreas em aspectos
praticos, indicando as que possuem politicas low fare (baixa tarifa) e possibilita mensuracéao
de dados sobre préticas tarifarias (politicas de precos e estratégias estruturais das praticas low
cost e full service network airlines), util tanto para passageiros quanto para as agéncias
reguladoras do setor.

O presente trabalho propde uma analise a luz da Contabilidade Focada em
Competidores (CFC — Competitor-focused accounting) explorada por Guilding (1999), dentro
do arcabouco da Andlise da Concorréncia. Segundo Guilding (1999), a CFC aborda cinco
principais praticas: a avaliacdo de custos dos concorrentes, 0 acompanhamento da posi¢ao
competitiva, a avaliagdo do concorrente com base nas demonstragfes financeiras, o custeio
estratégico e a precificacdo estratégica. O presente trabalho, de maneira sintética, utilizar-se-a
das trés primeiras praticas.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Gestédo Estratégica de Custose Contabilidade Focada em Competidores

Contabilidade de Custos € uma area de grande impacto e interesse para a tomada de
decisdo nas organizacfes como um todo (empresas, 6rgdos governamentais e de terceiro
setor). O interesse e a relevancia por tal area sdo compativeis com as recentes mudancas
ambientais no sentido de (a) globalizagcdo econdmica crescente com abertura dos mercados
entre paises; (b) aumento da competicdo; (c) avanco da tecnologia de informacdo e (d)
distanciamento entre proprietérios e gestores (MARTINS; ROCHA, 2010).

Dentro desta abordagem esta a Gestdo Estratégica de Custos (GEC), que segundo
Shank e Govindarajan (1997, p. 13) “[...] resulta da mistura de trés temas subjacentes, cada
um retirado da literatura sobre gestao estratégica: (1) Andlise da Cadeia de Valor; (2) Anélise
do Posicionamento Estratégico e (3) Analise dos Direcionadores de Custos.” A presente
pesquisa procura se aprofundar no segundo tema, analisando os posicionamentos estratégicos
das companhias aéreas através de indicadores operacionais-financeiros e dos modelos de
negocios do setor.
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Segundo Guilding (1999), a Avaliacdo de Custos dos Concorrentes compreende, entre
outros, a pratica de prover estimativa regularmente atualizada de custo unitario do
concorrente. O mesmo autor conceitua 0 Acompanhamento de Posi¢cdo Competitiva como a
analise das posicGes dos competidores na inddstria através do monitoramento de tendéncias
de vendas, participacdo de mercado, volume, custos unitarios e retorno sobre vendas. Outra
pratica que o autor cita é a avaliacdo com base em demonstracdes financeiras. As trés praticas
inspiraram a realizacdo do presente estudo dentro do contexto de Gestdo Estratégica de Custos
e da Contabilidade Focada em Competidores.

Santos (2011) realizou uma pesquisa de campo com fundamentacdo tedrica bastante
densa em Andlise da Concorréncia e sugere como tema futuro para pesquisa 0
desenvolvimento de “[...] técnicas de analise de custos dos concorrentes.” (SANTOS, 2010, p.
199).A pesquisa deste autor objetivou sistematizar o conhecimento sobre analise de custos
dos concorrentes, e investigou em que medida os elementos que compunham o referencial
tedrico se refletiam nas praticas de trés empresas, atraveés de estudo de caso. O estudo
verificou a existéncia de tais elementos tedricos nas praticas das empresas investigadas.

2.2Estratégia e Posicionamento Competitivo

Existe uma ligacdo forte entre os modelos de negdcios estudados e a estratégia
competitiva das empresas — e, para guiar a pesquisa, faz-se necessario encontrar referéncia
bibliografica sobre o tema estratégia. Barney (1996) traz uma série de definicdes de
estratégia,como a de Mintzberg, a principal de uma série de definicdes mais ecléticas, como
“um padrao em uma série de decisdes ou a¢des” (MINTZBERG et al., 1975 apud BARNEY,
1996, p. 17 - traducdo livre). Tal definicdo pode ser estruturada em 5 diferentes
caracterizagdes, segundo Barney (1996, p.18): como (I) um plano, (I1) uma tatica, (I11) um
padrdo, (IVV) uma posic¢do ou posicionamento e (V) uma perspectiva.

Esta pesquisa abordara a caracterizagcdo de posicionamento estratégico, ou a forma
como a empresa se relaciona com o meio competitivo (BARNEY, 1996), como ligacdo entre
0s modelos de negocios e a estrategia.

Segundo Porter (1980), ha trés estratégias genéricas potencialmente bem-sucedidas
para obter vantagem competitiva: (1) a Lideranca no Custo Total, (I1) a Diferenciacédo e (I11) o
Enfoque. No presente trabalho, serdo abordadas as duas primeiras estratégias, ja que a terceira
também pode se dar, segundo o proprio Porter (1980), através de custos mais baixos,
diferenciacdo ou ambos, mas em relacdo ao seu alvo estratégico focado e ndo ao mercado
como um todo. Estas estrategias genericas podem ser consideradas formas como a empresa se
relaciona com o meio competitivo — portanto, formas de posicionamento estratégico.

Porter (1996) chega a citar as empresas aéreas Southwest e Continental como
companhias low-cost e full service airliner, respectivamente. Ao mesmo tempo, o autor faz
uma relacdo entre low cost/lideranca em custos e full service/diferenciacdo. Neste mesmo
artigo, o autor alerta para o trade-off entre diferenciagéo e custo, cuja negligéncia pode causar
sério fracasso, como no caso pratico da Continental Lite (subsidiaria low-cost falida da
Continental).

2.3 Empresas low coste network

Depois da desregulacdo do setor aéreo nos Estados Unidos, duas grandes evolugdes
ocorreram: a criacdo das redes centro-e-raio (hub-and-spoke) e o surgimento das empresas
low cost (USDOT, 1996). Ainda com a desregulacdo, eram poucas as empresas entrantes de
sucesso; houve sucessivas fusdes e aquisi¢des de grandes e tradicionais companhias network,
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que ofereciam extensas redes de voos e frequéncias dominando o mercado estadunidense. O
cenario mudou com a entrada da Southwest com o0 novo modelo low cost, mostrando-se como
alternativa de competicdo as empresas tradicionais da época.

No Quadro 1, é feito um levantamento dasdez principais caracteristicas das
companhias low cost em relagdo as companhias network.O quadro contém aindaa abordagem
de anéalise adotada predominantemente em cada caracteristica pelo presente estudo. Foi feita
uma separagdoentre caracteristicas operacionais e financeiras, sendo as primeiras relacionadas
a maneira como é oferecido o produto, e as segundas aos aspectos de precificacdo e custeio

financeiro das operacoes.

Destas caracteristicas levantadas, a provavel diferenciacdo-chave entre o0s dois
modelos puros de negdcio NWC e LCC seria 0 custo, como no préprio titulo do segundo
modelo (HUSCHELRATH; MULLER, 2011).

Quadro 1 — Caracteristicas das companhias low cost

al. (2008); Alderighi (2012)

Caracteristica Autores Aborda}g_e m de
Anélise
- Rotas ponto a ponto (p2p) das Franke (2004); Avrichir e Emboaba
(2005); Tsoukalas et al. (2008);Belobaba Quantitativa/
1 LCCs versus rotas hub-and-spoke T . ) L
(centro ¢ raio) das NWCs (2009_), I—_|usche|rath e Miiller (2011); Qualitativa
Alderighi (2012)
- Classe Unica de poltronas
2 (LCCs) versus classes O’Connell e Williams (2005);Avrichir e Quantitativa
diferenciadas (executiva e Emboaba (2005); Belobaba (2009)
» primeira classe nas NWCs)
s 0’Connell e Williams (2005); Avrichir e
2 3 Utilizacdo de Aeroportos Emboaba (2005); Mason e Morrison Qualitativa
S Secundarios (2008); Hiischelrath e Miiller (2011);
& Alderighi (2012)
g 4 - Servigo simples a bordo (LCCs)  Tsoukalas et al. (2008); Belobaba (2009) Qualitativa
< .
Lg 5 or\l/gcr;:? ddf SLeC’:\(’:'g)O debordo (BUY 3. el ¢ Williams (2005) Qualitativa
=) Franke (2004); O’Connell ¢ Williams
S 6 -Frota homogénea (LCCs) (Bzggg)a’b’:\(/;ggg);ZEglzz?g?h(io&?l'ler Quantitativa
(2011); Alderighi (2012)
Franke (2004); O’Connell e Williams
7 - Alta utilizacdo de aeronaves (em  (2005); Avrichir e Emboaba (2005); Quantitativa
horas/dia/aeronaves das LCCs) Mason e Morrison (2008) ; Alderighi
(2012)
8 iEf:tgjst)u I T T ST 9 O’Connell e Williams (2005) Quantitativa
" Franke (2004); O’Connell ¢ Williams
S o - Custos operacionais mais baixos  (2005); Mason e Morrison (2008); I
B g 9 (LCCs) Tsoukalas et al. (2008); Hischelrath e Quantitativa
3 e Muller (2011); Alderighi (2012)
g2 Franke (2004); Mason e Morrison (2008);
8™ 10 - Tarifas mais Baixas (LCCs) Avrichir e Emboaba (2005); Tsoukalas et Quantitativa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Destas caracteristicas levantadas, a provavel diferenciacdo-chave entre os dois
modelos puros de negocio NWC e LCC seria o custo, como no proprio titulo do segundo
modelo (HUSCHELRATH; MULLER,2011).

www.congressousp.fipecafi.org



Sdo Paulo/SP - 25 e 26 de Julho de 2013 5

l 0 %Qrem Desafios e Tendéncias
da Normatizacao Contabil

Iniciagao Cienfifica
em Contabilidade

Os autores Mason e Morrison (2008) ressaltam que 0S custos operacionais seriam
consequéncia de decisdes de arquitetura do modelo organizacional da empresa. Neste
contexto, as caracteristicas operacionais, como de decisdo de alta utilizacdo da aeronave,
classe Unica de poltronas, frota homogénea, servico a bordo sem adornos (no frills service) e
rotas ponto a ponto, afetardo os custos da companhia low cost no sentido de reduzir seu custo
unitario.

O maior desafio, em alguns casos é classificar algumas empresas, como afirmam
Tsoukalas et al. (2008), ainda que a definicdo de empresa low cost seja relativamente simples.
Por esta razdo, o presente estudo visa a classificacdo, analisando caracteristica a caracteristica
— e posteriormenteclassificar o modelo de negdcios preponderante da empresa. Vale ressaltar
que nem todas as empresas seguem um modelo de maneira pura, mas podem adotar
parcialmente algumas caracteristicas para se adaptar ao ambiente competitivo.

Avrichir e Emboaba (2005) fizeram um estudo semelhante ao presente trabalho no
sentido de verificar a aderéncia da empresa Gol as caracteristicas de empresas low cost
americanas. Neste estudo sdo listadas importantes caracteristicas das empresas low cost, e
nesta época a Gol é identificada como tal na maioria de itens. O estudo possui abordagem
mais qualitativa sobre os aspectos de aderéncia, mas ndo abrange outras empresas brasileiras.

Belobaba (2009) faz uma comparacdo evolutiva dos custos das empresas aéreas
americanas, especialmente no que se refere a sua composicdo. No mesmo estudo traz
inimeras caracteristicas das empresas LCC, ainda que, segundo ele, as variedades de
caracteristicas de empresas LCC ndo permitam formar um modelo Unico, e acrescenta que
famosas empresas da categoria ndo adotam algumas caracteristicas. O presente estudo
pretende analisar caracteristica a carateristica para levar em conta esta variedade de atributos
das LCC.E certo que algumas destas empresas podem ndo aderir completamente ao modelo
teorico, enaltecendo a importancia da identificacdo de tais desvios. Ainda assim, no estudo de
Belobaba (2009) o custo unitario vantajoso das LCC verifica-se como caracteristica
consistente ao longo do tempo e das empresas em geral.

2.4 Indicadores Operacionais-Financeiros do Setor Aéreo.

Mason e Morrison (2008) realizaram um estudo de comparagdo entre empresas low
costeuropeias. Diferentemente do presente estudo, os autores aprofundam sua analise nas
diferengas entre modelos apenas dentro das LCCs, mas os indicadores utilizados séo uteis
também para medir e analisar a caracterizacdo entre modelos. Estes autores utilizam, para
ilustrar 0 custo das empresas aéreas, 0 CASK — Custo por ASK (Available Seat-
Kilometer).Este indicador representa o custo de se disponibilizar um assento por quilébmetro
de voo.

Também no estudo acima citado, foi utilizado o indice de medida de receita, o Yield
per RPK (Revenue Passenger per Kilometer), o que significa “receita com passageiros pelo
passageiro-quildmetro transportado”. Essa medida informa o quanto cada passageiro paga, em
média, por quilémetro transportado, sendo classificadas como LCC as empresas que praticam
tarifas menores. Esse entendimento é corroborado pelo Departamento Americano de
Transportes, na medida em que, em estudo realizado em 1996, constatou que as companhias
LCC tendem a oferecer tarifas menores em relagdo as networks(USDOT, 1996). Este
indicador se mostrou um indicador-chave da caracteristica de tarifas mais baixas.

Klophaus et al. (2012) viabilizaram um estudo que mostra que as empresas LCC
europeias estdo aproximando seus modelos de negdcios ou estratégias das empresas NWC.
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No Brasil, apesar de poucas empresas, é possivel que exista uma aproximacgdo de modelos ao
longo do tempo. A pesquisa também pretende fazer a comparacdo no tempo, depois da
classificacdo para investigar possiveis aproximac6es em indicadores.

Belobaba (2009) alerta para a comparacdo de custos unitarios das companhias de
diferentes distancias médias de voos (etapa média). Para possibilitar a comparacdo das
empresas brasileiras com menor ruido, sera utilizado o mesmo ajuste feito pelo MIT (2012) na
comparacao de indicadores unitarios das empresas aéreas americanas.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Abordagem da Pesquisa

A abordagem da pesquisa tende a ser predominantemente Quantitativa quanto as
Caracteristicas Financeiras (classificadas na Tabela 1), enquanto que tende a ser Quantitativa
e Qualitativa na abordagem das Caracteristicas Operacionais.Algumas caracteristicas podem
ser analisadas através de evidéncias que podem ser mensuradas para anélise, caracteristica que
a qualifica como predominantemente quantitativa (MARTINS; THEOPHILO, 2009) nas
Caracteristicas Financeiras e também de algumas Caracteristicas Operacionais.

O estudo é do tipo Exploratério-Descritivo, em que se pretende explorar o tema
Anélise dos Custos da Concorréncia (ACC) e da Contabilidade Focada em Competidores
(CFC). A partir da classificacdo, caracteristica a caracteristica, serd possivel analisar
diferencas e semelhancas entre os dois modelos investigados, dentro do contexto real do setor
aéreo brasileiro a luz destes temas, gerando novos problemas de pesquisas potenciais.

3.2 Estratégia de Pesquisa

A pesquisa tera foco na estratégia de pesquisa de avaliagdo. Segundo Martins e
Thedphilo (2009, p. 80) a estratégia de pesquisa de avaliagao “[...] € uma investigacdo
empirica que pesquisa fendomenos dentro de seu contexto real”, que serve ao problema de
pesquisa ja que sera analisado o modelo de negdcios das empresas aéreas dentro de seu
contexto real. Parte da pesquisa, mas ndo seu foco, serd o trabalho de pesquisa documental,
em que serdo calculados os valores dos indicadores das empresas aéreas do estudo.

Abalizadona composicdo de Martins e Thedphilo (2009), as seguintes etapas
compdem a presente pesquisa: (1) a definicdo clara do problema, (2) a plataforma teorica, (3)
a caracterizacao do que precisa ser avaliado, (4) a escolha das técnicas de levantamento/coleta
de dados, (5) o plano de analise ou estabelecimento de critérios e (6) o estabelecimento de
comparagOes. As trés primeiras etapas j& foram mencionadas no trabalho em introducéo e
fundamentacéo tedrica. A quarta etapa e quintasdo tratadas em procedimentos metodologicos
e a sexta etapa estd na parte dos resultados e nasconsideracdes finais.

3.3 Técnicas de Levantamento/Coleta de Dados

Para o levantamento de dados necessarios, serdo utilizados relatérios disponibilizados
pelas empresas aéreas em Demonstraces Financeiras, Releases de Resultado e, na falta
destes, do Anuério da AGENCIA NACIONAL DE AVIACAO CIVIL (ANAC), publicado
tradicionalmente desde 1972 (ANAC, 2011;DEPARTAMENTO DE AVIACAO CIVIL,
1972), e o Horério de Transportes — HOTRAN, também publicado pela ANAC. Este ultimo
relatorio representa as autorizacdes de voos regulares das companhias aéreas que operam no
Brasil, sem efeitos de cancelamentos programados e sem voos fretados ou extras (ndo
regulares). O HOTRAN ¢ atualizado diariamente, mas para efeitos da pesquisa foram
utilizadas informacdes do ultimo dia do ano em questdo.
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Para alguns critérios serdo necessarios dados de referéncia das empresas americanas, e
para este fim sera utilizado o banco de dados elaborado pelo Airline Data Project da
instituicdo de ensino Massachusetts Institute of Technology(MIT). Neste projeto, héa diversos
relatorios da industria aérea com indicadores operacionais-financeiros puros e ajustados para a
comparacéo entre as empresas (MIT, 2012).

3.4 Critérios para analise das Caracteristicas

Para cada caracteristica, havera critério(s) de avaliacdo diferente(s). Para organizacao
das caracteristicas e seus respectivos critérios, € composto oQuadro 2 abaixo. Para as
caracteristicas de abordagem qualitativa serdo utilizados indicadores para nortear a
classificacdo, e para as de abordagem quantitativa serdo utilizados critérios-base para a
classificagdo. A ultima coluna indicard em relacdo a que sera interpretado o indicador/critério,
guando houver necessidade.

No caso das caracteristicas financeiras, foram escolhidas as empresas americanas
como parametro, porque ainda ndo existe classificacdo feita de empresas brasileiras para
realizacdo da Andlise Discriminante. Enquanto o0s outros indicadores sdo, entre si,
comparaveis e ja indicam a classificacdo pretendida, os custos e tarifas sdo indicadores que
dependem de um parametro para a classificagdo. A comparacdo de empresas brasileiras com
empresas americanas de um tipo de indicadores de custos unitarios ja foi feita em
apresentacao de resultados da Gol (GOL, 2012).
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Quadro 2 — Caracteristicas das empresas low cost e critérios para avaliacio

Caracteristica

Critério de classificacdo/Indicador

Escopo de analise

- Rotas ponto a ponto
(p2p) das LCCs versus

Percentual dos 3 destinos mais frequentes das
cias aéreas em relacdo ao total de destinos. As

entre empresas

1 rotas hub-and-spoke cias com maior percentual tenderdo & estrutura TP
(centro e raio) das hub-and-spoke (NWC) e as de menor serdo brasileiras
NWCs caracterizadas como p2p (LCC).
- Classe Unica de Percentual de aeronaves com mais de uma
poltronas (LCCs) classe de passageiros em relacdo ao total da
o5 Versus classes frota. As cias que possuem quantidade entre empresas
diferenciadas significativa de participagdo sdo classificadas brasileiras
(executiva e primeira como NWC, as outras como LCC.
classe nas NWCs)
e Dos principais aeroportos identificados na
- Utilizacdo de oo e - .
% caracteristica 1, sera feita uma andlise de quais
= 3 Aeroportos x . o X o -
i .- sdo secundarios ou primarios a regido
S Secundarios
3 correspondente.
© Sera considerado o percentual de aeronaves
L que possuem entretenimento a bordo
@) 4 Servigo simples a (video/multimidia) da frota total. As cias que entre empresas
L bordo (LCCs) possuirem percentual significativo de sua frota brasileiras
2 com este diferencial serdo classificadas como
2 NWC, e as outras como LCC.
3 . Serdo consideradas LCC as empresas que
S - Venda de servico de . .
© praticarem venda de servico de bordo em seus entre empresas
= 5 bordo (buy on board — o o
S avibes, e NWC as que oferecem brasileiras
LCCs) A
gratuitamente.
Serd feita uma analise de qual o percentual do
6 - Frota homogénea modelo principal de aeronave e, em conjunto, entre empresas
(LCCs) uma analise do nimero de modelos diferentes brasileiras
na frota.
- Alta utilizacdo de Serd feita uma andlise da utilizacdo diaria das  empresas brasileiras
, ~ aeronaves (em aeronaves (em horas voadas por dia). em relacdo as
horas/dia/aeronaves americanas
médias) das LCCs e entre brasileiras
Sera analisado o nimero de classes tarifarias
8 -Estrutura tarifaria para 0 mesmo tipo de assento vendido no entre empresas
simples website da empresa. As empresas LCC teriam brasileiras
um nimero menor neste indicador.
Serd feita uma comparacdo tomando como empresas brasileiras
) - Custos operacionais base o indicador CASK (Custo por Available em relagdo as
S, 9 o - PN .
L« mais baixos (LCCs) Seat Kilometer), que é indicador de custo americanas
S e . 3 - .
Rz unitario (por assento e por km) das cias aéreas. e entre brasileiras
T 2 Serd feita uma comparagdo tomando como .
5 S b L . - empresas brasileiras
Q& . L ase 0 indicador Yield por RPK (Tarifa por o 2
S .= - Tarifas mais Baixas : ) em relacgdo as
c L 10 Revenue Passenger Kilometer), que & .
O (LCCs) americanas

indicador de preco unitario (por km) das cias
aéreas.

e entre brasileiras

Os indicadores propostos como critério para selecdo ndo sdo exaustivos ou exclusivos,
e foram considerados construtos para a operacionalizacdo da pesquisa e explicitados para a
transparéncia da estratégia de avaliacdo em questéo.
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3.5 Empresas a serem analisadas

As empresas escolhidas para andlise foram a Azul, Gol e TAM, pois sdo as trés
maiores empresas em termos de fatia de mercado, representando 90% da oferta e demanda de
assentos de 2011 entre empresas brasileiras(ANAC, 2012a).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Caracteristicas Operacionais

Quadro 3 - NUmero de pousos por aeroporto por empresa aérea (semanal) segundo HOTRAN

Azul Gol TAM
1° Campinas 1075 37,8% | Congonhas 741 11,3% | Guarulhos 873 14,6%
- 2° Confins 189 6,7% | Guarulhos 677 10,3% | Congonhas 723 12,1%
§ 3° Santos Dumont 165  5,8% | Brasilia 601  9,1% | Brasilia 629 10,5%
Subtotal 1429 50,3% | Subtotal 2019 30,7% | Subtotal 2225 37,1%
Total 2841 100% | Total 6584 100% | Total 5998 100%

Quanto a classificacdo entre point-to-point(p2p) versus hub-and-spoke (h&s), é
possivel dizer que as empresas aéreas em questdo possuem uma concentracdo significativa de
suas rotas nos respectivos trés aeroportos mais frequentes, como ilustrado pelo Quadro 3,
indicando uma estrutura mais assemelhada ao h&s que a estrutura p2p em que surgiram as
companhias LCC americanas. No caso brasileiro, ndo se pdde verificar uma aderéncia ao
modelo p2p sugerido pelo referencial tedrico em nenhuma empresa, por se tratar de uma
infraestrutura diferente da americana em aspectos aeroportuarios.

Quadro 4 Classes por aeronave(2011).
Fonte: Levantamento do autor.

. Familia de % do #de Quadro 5 Percentua_l de aeronaves com video-
Cia Aeronaves total Classes entretenimento (2011).
Azul Embraer 195/190 78% 1 Cia % de aeronaves com
ATR 72 22% 1 video-entretenimento
Gol Boeing 737 100% 1
Azul 77,6%
Airbus 319/321 25% 1 Gol 0% ’
o
Airbus 320 57% 2 TAM 1001/
TAM  Aj 9 >
Airbus 330 12;’ z Fonte: Elaborado pelo autor.
Boeing 777 o
Boeing 767 2% 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao numero de classes por aeronave, 0 Quadro 4 4 evidencia que a Azul e a Gol
possuem caracteristicas de LCC e a TAM possui caracteristica de NWC, dado que € a Unica
empresa com 75% de sua frota composta por aeronaves de mais de uma classe de poltronas,
enguanto que as outras possuem classe tnica. O levantamento desconsidera aeronaves de uso
descontinuado ao final do periodo de 2011.

No Brasil, pela mesma razdo de diferengas em estrutura aeroportuaria, ndo existem
aeroportos secundarios em abundancia. Sdo estas as principais cidades (ou regides
metropolitanas) que possuem mais de um aeroporto: Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Os
aeroportos de Congonhas, Guarulhos, Santos Dumont e Galedo podem ser considerados
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aeroportos primarios, dada a proximidade dos aeroportos dos centros das regides em questao
ou participacdo de voos internacionais relevantes. O Unico aeroporto que poderia ser
considerado secundario é o de Campinas (Viracopos), sendo distante do centro da regido de
Sdo Paulo e, até pouco tempo atrds, um aeroporto quase exclusivamente dedicado a recepcao
de cargas. Neste Gltimo aeroporto, a companhia aérea Azul possui uma concentracdo elevada
de voos, classificando-a como LCC.

A abordagem de aeroporto secundario no Brasil, ao contrario do que acontece nas
empresas aéreas americanas, ndo se da apenas pelas tarifas aeroportuarias mais baixas, mas
também pela restricdo de entrada em alguns aeroportos (restricdes a aquisicao do direito de
pousos), forcando entrantes, de maneira geral, a encontrar alternativas.

N&do é possivel classificar as companhias Gol e TAM, sob o ponto de vista de
utilizacdo de aeroportos secundarios, pelo ndmero restrito de aeroportos secundarios no
Brasil. A Azul pode ser classificada por haver concentracdo alta de pousos em um aeroporto
notadamente secundario.

O Quadro 5 evidencia que as empresas Azul e TAM possuem a maioria de suas frotas
composta por aeronaves que portam video-entretenimento. Desta forma, estas empresas
podem ser classificadas como NWC neste quesito, e a Gol como LCC.

Quanto a venda a bordo, as companhias Gol e TAM, através de investigacdo em seus
websites, ndo apresentaram informacbes sobre venda de servicos de bordo, enquanto a
companhia Gol pratica o Buy on Board, em linha com a caracteristica de LCC.

Quadro 6 Homogeneidade da frota das companhias (2011). Quadro 7 Utilizagdo diaria de aeronaves.
Levantamento do autor. Segundo Anuario ANAC (ANAC, 2011).
. " Familias
Cia Familia de Aeronaves % do total diferelr:tes Utilizaco diaria 2010
Embraer 195/190 77,6% Azl 11:11
Azul 2 Gol 11:12
ATR 72 22,4%
- 3 TAM 11:55
Gol _ Boeing 737 100,0% 1 Média LCC Americana 10:50
Airbus 319/320/321 82,5% (MIT,2012) )
Airbus 330 13'0% Média NWC Americana 10:02
TAM - o 4 (MIT,2012) ’
Boeing 777 2,6% Fonte: Levantamento do autor.

Boeing 767 1,9%
Fonte: Levantamento do autor.

O Quadro 6 evidencia a homogeneidade de frota da companhia Gol. E possivel
verificar que a TAM, apesar de ter 82,5% da sua frota composta pela principal aeronave,
possui um namero elevado de tipos de avides — sendo que para cada um € necessario um
estoque diferente de pecas, tripulacdes distintas e pessoal de manutencao especifico, distantes
do modelo LCC e proximas ao NWC. A Azul possui alto percentual de sua principal aeronave
e baixo nimero de modelos diferentes, mais proxima ao LCC que a TAM, mas com
caracteristica que se desvia do modelo conceitual de LCC. O Quadro 6, bem como o Quadro
4, foi construido com base na frota operacional das empresas, desconsiderando aeronaves que
ndo eram mais operadas ao fim de 2011.
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Quanto ao quesito de utilizacdo diaria de aeronaves, por ndo haver dados suficientes
para calculo do indicador em 2011, sera calculado o indicador de 2010, composto pelo
namero de horas voadas no ano dividido pelo nimero de dias do ano e pelo nimero de
aeronaves médias (entre o inicio e fim do ano).

No quesito utilizacdo diaria, as trés companhias demonstraram alto desempenho em
relacdo as LCC americanas. No levantamento de dados do Airline Data Project (MIT, 2012)
as trés companhias obtiveram utilizacdo diaria maior que a Southwest, ja citada no trabalho
também como LCC.

Quanto ao numero de classes tarifarias, a Gol e TAM podem ser classificadas como
NWC por ter 4 tipos de classes ou mais para uma mesma poltrona. Tal complexidade de
cobranca tarifaria pode caracterizar tais empresas como NWC. A Azul pratica dois tipos de
classes tarifarias, caracteristica mais compativel com o modelo LCC.

4.2 Caracteristicas Financeiras

Para a comparacdo entre os indicadores de Yield por RPK (Yield) e Custos por ASK
(CASK) entre empresas brasileiras com as empresas americanas, sera feito 0 mesmo ajuste da
base de dados comparativa do MIT (2012), que consiste na multiplicagcdo do indicador pelo
fator F:

_ |Etapa média da empresa
Etapa média base

A etapa meédia é equivalente ao total de quildmetros voados pelo nimero de ciclos (ou
decolagens). Para facilitar a comparacéo, sera utilizada a etapa média base como 1.000 km
para ajustar os indicadores. No caso do MIT (2012), foi usada uma média entre as empresas
listadas; no presente estudo, sera utilizado o nimero por ser proximo a média e facilitar a
compreensdo dos indicadores. O doélar utilizado na conversdo dos dados das empresas
americanas foi a taxa média dos periodos respectivos.

Para fins praticos, a receita liquida com passageiros da TAM foi estimada através de
aliquota homogénea entre todas as receitas (dado que a receita liquida ndo foi segregada por
natureza em nenhum demonstrativo disponivel, mas apenas a bruta). E a etapa média da Azul
foi extraida do Anuario ANAC para os anos de 2009 e 2010, ndo estando disponivel em
publicacdo propria. Para 0 ano de 2011, por falta de disponibilidade do Anuario ANAC e
publicacdo, a etapa média da Azul foi calculada com base na lista de voos realizados do VRA
(Voo Regular Ativo) disponibilizado pela ANAC (2012b).

Como pode ser visto no Quadro 8, comparativamente as empresas estadunidenses, as
trés empresas aéreas do estudo caracterizam-se como LCC. Em todos 0s anos, as empresas
brasileiras se situaram abaixo da NWC americana mais eficiente em CASK ajustado. O
destaque é para a TAM, que possui, em muitos outros aspectos da presente pesquisa,
caracteristicas NWC e obteve indicador mais eficiente que a Azul. Outro destaque € para a
Gol, que possui a melhor eficiéncia em relacdo ao CASK ajustado, com ndmeros abaixo da
média das cias LCC americanas por dois anos e muito proximo a mesma média em 2011,
sendo mais préxima ao modelo LCC se colocada em escala ordinal.

www.congressousp.fipecafi.org



l 0 ) Congresso

Iniciagao Cienfifica
em Contabilidade

Sdo Paulo/SP - 25 e 26 de Julho de 2013

Desafios e Tendéncias
da Normatizacao Contabil

12

Numa comparacdo apenas entre empresas brasileiras, as empresas TAM e Azul
poderiam ser consideradas como NWC e a Gol como LCC, pela diferenca significativa entre
as duas categorias por trés anos. A Gol possui, durante os trés anos, uma vantagem de custo
unitario ajustado de pelo menos 13,5% em relagdo as competidoras do estudo.

Quadro 8CASK Ajustado pela Etapa Média (em centavos de R$) - ordem decrescente. Fonte: MIT(2012) e
levantamento do autor.

2009 2010 2011
Cia Valor LCC/NWC Cia Valor LCC/NWC Cia Valor LCC/NWC
2 Delta 27,20 NwWC 12 United 26,00 NWC 12 United 28,49 NwC
2 Continental 26,09 NWC 22 Continental 24,83 NWC 22 Continental 25,29 NWC
2 Média NWC 24,99 NWC 32 Média NWC 23,37 NWC 32 Média NWC 24,89 NWC
2 United 24,86 NWC 2 American 22,60 NWC 2 American 24,47 NWC
52 American 24,56 NWC 52 Delta 22,53 NWC 52 Delta 23,76 NwC
2 US Airways 23,40 NWC 2 US Airways 21,92 NWC 2 US Airways 23,29 NWC
2 Northwest 23,23 NWC 2 Azul 16,88 2 Frontier 19,16 LCC
2 Azul 18,63 2 Frontier 16,55 LCC 2 Azul 18,02
2 Virgin America 16,55 LCC 2 Tam 16,38 2 Virgin America 17,82 LCC
102 Tam 16,14 102 Virgin America 16,36 LCC 102 Tam 17,08
112 jetBlue 15,46 LCC 112 jetBlue 14,37 LCC 112 jetBlue 15,43 LCC
122 Frontier 14,68 LCC 122 Média LCC 13,34 LCC 122 Gol 14,76
132 Média LCC 13,63 LCC 132 Gol 13,03 132 Média LCC 14,36 LCC
142 Gol 13,24 142 Southwest 12,60 LCC 142 AirTran 13,86 LCC
152 Southwest 12,94 LCC 152 AirTran 12,51 LCC 152 Southwest 13,43 LCC
162 AirTran 12,56 LCC

Quadro 9Yield por RPK Ajustado pela Etapa Média (em centavos de R$) - ordem decrescente. Fonte: MIT(2012) e
levantamento do autor.

2009 2010 2011
Cia Valor LCC/NWC Cia Valor LCC/NWC Cia Valor LCC/NWC

12 Continental 22,34 NWC 12 United 22,59 NWC 12 Continental 23,98 NWC
2 American 21,71 NWC 2 Continental 22,30 NWC 2 United 23,77 NWC
2 United 21,23 NWC 2 American 21,00 NWC 2 Média NWC 21,38 NWC
2 Média NWC 20,38 NWC 2 Média NWC 20,49 NWC 2 American 21,30 NwC
2 Delta 19,89 NWC 2 Gol 19,54 2 Delta 20,37 NwC
2 Gol 19,18 2 Delta 19,49 NWC 2 Azul 20,33

2 Tam 19,09 2 Tam 19,33 72 Virgin America 19,60 LCC
2 jetBlue 18,74 LCC 2 Virgin America 18,20 LCC 2 Gol 18,54

2 Northwest 18,28 NWC 2 Azul 18,19 2 Tam 18,54
102 US Airways 17,58 NWC 102 jetBlue 17,52 LCC 102 jetBlue 18,25 LCC
112 Azul 16,74 112 US Airways 17,42 NWC 112 Frontier 18,15 LCC
122 Virgin America 16,58 LCC 122 Média LCC 16,18 LCC 122 US Airways 18,03 NWC
132 Média LCC 16,57 LCC 132 Frontier 16,08 LCC 132 Média LCC 16,61 LCC
142 Southwest 16,14 LCC 142 Southwest 15,90 LCC 142 Southwest 16,09 LCC
152 Frontier 15,98 LCC 152 AirTran 14,48 LCC 152 AirTran 15,06 LCC
162 AirTran 15,19 LCC

Pelo Quadro 9, a Azul mostrou mudanca de posicionamento estratégico do ano de
2009 para 2012. O Yield ajustado saiu da proximidade da LCC para perto das empresas NWC.
A classificacdo em 2011 seria de NWC, com destaque para uma mudanca visivel na tarifa por
km ajustada. A Gol e TAM, em caminho inverso, sairam da proximidade das empresas NWC
em 2009 para proximo da média das empresas LCC americanas em 2011. A mudanca das
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empresas Gol e TAM, porém, ndo sdo tdo claras quanto a mudanca da Azul, apesar de
evidente queda. O ano de 2010 se mostra como um ano de muita proximidade entre o Yield
ajustado das empresas, nem claramente proximos ao LCC, nem ao NWC.

4.3 Resumo das caracteristicas e analise da evolucéo temporal dos indicadores

Quadro 10 - Resumo das classificacdes por caracteristica

# Caracteristica Azul Gol TAM
- Rotas ponto a ponto (p2p) das LCCs versus
1 . N N N
rotas hub-and-spoke (centro e raio) das NWCs we we we
- Classe Unica de poltronas (LCCs) versus
2 classes diferenciadas (executiva e primeira LCC LCC NWC
classe nas NWCs)
3 - Utilizagdo de Aeroportos Secundarios LCC N/A N/A
- Servigo simples a bordo (LCCs) NWC LCC NwC
5 - Venda de servigo de bordo (buy on board — NWC LcC NWC
LCCs)
6 - Frota homogénea (LCCs) NWC LCC NWC
7 - Alta utilizacdo de aeronaves (em LCC LCC LCC
horas/dia/aeronaves médias) das LCCs
8 -Estrutura tarifdria simples LCC NWC NWC
9a - Custos operacionais mais bailxos (LCCs) - LCC LCC LCC
comparado a empresas americanas
9% - Custos operaaonal? mals baixos (LCCs) - NWC LCC NWC
entre empresas brasileiras
10a - Tar.lfa.s mais Baixas (}C(Es) - 200.9 (entre LCC NWC NWC
brasileiras e em relagdo as americanas)
10b - Tar.lfgs mais Baixas (l.C(Es) - 201.1 (entre NWC LCC LCC
brasileiras e em relagdo as americanas)
LCC 5 6,5 2
Total NWC 5 2,5 7
N/A 0 1 1

Para a construcdo do Quadro 10, foi feita uma compilacdo da aderéncia aos dois
modelos (LCC e NWC), com peso equivalente para cada caracteristica.

Dada a classificagéo, pode-se acompanhar a evolucdo de indicadores de fatia de
mercado (em passageiros-quildometro — RPK, estrutura de custos (custo unitario com
combustivel e com outras despesas) e rentabilidade.

O Gréfico 1 indica que as empresas sofreram aumento sistematico de custos unitarios
com combustivel entre os anos de 2009 e 2011, sendo a distancia entre os custos da Gol e
TAM muito pouca em 2011 e consistentemente abaixo dos custos unitarios de combustivel da

Azul.
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O CASK ex-fuel ajustado das empresas, segundo o Grafico 2, mostra queda dos custos
unitarios da Azul e da TAM, préximos entre si e consistentemente acima do custo unitario
ajustado da Gol.

A estrutura de custos do setor, pelas empresas do estudo, mostrou alta gerada,
principalmente, pelos custos unitarios de combustivel.

Gréfico 1 - Evolugdo de Custo unitario de combustivel Grafico 2 Evolugéo de Custo unitario exceto
por ASK (CASK-fuel) ajustado pela etapa média combustivel por ASK (CASK ex-fuel) ajustado pela
etapa média
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Grafico 3 - Evolugdo da Participacédo de Mercado em Graéfico 4 - Market Efficiency das companhias aéreas
Passageiros-Quildmetro (RPK) brasileiras (participacdo em RPK/participacdo em
ASK)
6,9% 9,0% 10,0% 115% 113,2% 112,5% 113,0%
110%
SHeE 105% 102,3% 102,3% 101.8%
100%
99,8% 100,4% 100,4%
95%
0,
95,5% 94,9% 94,7%
2,7% 90%
2009 2010 2011
2009 2010 2011
Azul Gol Tam Outros

M Azul W Gol MTam Outros

O Gréfico 3 mostra que as fatias de mercado, em RPK, da Gol e da TAM sofreram
reducdo em funcgdo da entrada da Azul e aumento na participagdo de outras empresas. Um
indicador que mostra 0 quanto as empresas aproveitam do mercado de passageiros é o quanto
absorvem, em porcentagem, dos passageiros, dividido pelo porcentual de assentos oferecidos.
Este indicador é conhecido como Market Efficiency, ilustrado pelo Grafico 4. O Market
Efficiency mostra que as empresas se mantiveram estaveis quanto a absorcdo de mercado,
com as companhias TAM e Azul, respectivamente NWC e mista, com indicador acima de 1 —
e a Gol, companhia LCC, com o mesmo indicador abaixo de 1, indicando absorgao inferior de
mercado em relacdo as outras.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Depois de feito o referencial tedrico e definido o construto, caracteristica a
caracteristica, a pesquisa mostrou a importancia de se tratar os modelos de empresas aéreas
com maior profundidade. Cada empresa apresentou aderéncia a caracteristicas diferentes e
nenhuma foi classificada como 100% LCC ou NWC. Os desvios a caracterizagdo teorica das
empresas aéreas foram destacados, com base em avaliagdo por meio de indicadores, e podem
contribuir com futuros temas para pesquisa.

A analise com base em informacgdes extraidas das demonstracGes contabeis das
empresas relativas a custeio estratégico e precificacdo estratégica se mostraram importantes
para responder ao objeto de pesquisa, e mostram o potencial da Contabilidade Focada em
Competidores. Especialmente na inddstria aérea, é possivel combinar tais informagc6es com
indicadores operacionais também publicados, e servir de base para tomada de deciséo.

Dentre as limitagbes do trabalho, o construto de indicadores utilizados pode ser
aprofundado, com maior disponibilidade de dados futura. Ao utilizar uma amostra das
companhias aéreas brasileiras, alguma empresa que se aproxima de algum modelo pode ter
sido preterida, ainda que o estudo compreenda 90% da oferta e demanda de assentos de 2011.
Por ser exploratdrio, o trabalho ndo investiga relacbes entre as caracteristicas operacionais e
as caracteristicas financeiras. A avaliagdo por itens trouxe profundidade de analise, mas nao
permite classificacdo geral objetiva de empresas sem padrédo claro de aderéncia a um ou outro
modelo, como foi o caso da Azul.

As sugestdes de pesquisas futuras seriam de investigacdo da relagcéo de causa entre as
caracteristicas operacionais em relagdes as financeiras. Outro ponto a ser investigado é o
processo de escolha gerencial entre um ou outro modelo. Os indicadores-chave financeiros
podem ser detalhados, com aberturas mais especificas de custo e analise em relacdo a fatores
externos e internos ao processo decisorio das empresas. Andlises de posicionamento
estratégico semelhantes em outras industrias podem ser feitas atraves da metodologia utilizada
no presente estudo.

Pode-se notar que a Azul é uma empresa equilibrada no nimero de caracteristicas
investigadas, mostrando aderéncia mista aos modelos. Do ponto de vista do modelo LCC, a
Azul possui frota com classe Unica de poltronas, foi a Unica que pode ser identificada como
usuaria de aeroporto secundario e possui estrutura tarifaria mais simples que a Gol e a TAM.
Do ponto de vista de empresa NWC, a Azul oferece servico de bordo gratuito, possui
entretenimento a bordo da maioria de suas aeronaves.

A Gol pode ser classificada como empresa predominantemente LCC por possuir classe
Unica de poltronas, venda de servi¢o a bordo, frota unificada, auséncia de entretenimento a
bordo (video-entretenimento). Um ponto em que é classificada como NWC ¢é na
complexidade de tarifas que possui, distante do modelo LCC.

A TAM foi a mais evidente companhia a ser classificada como NWC pela presenca de
classes executiva e primeira, pelo servico de bordo gratuito, oferecimento de video
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entretenimento e frota complexa (a mais heterogénea das empresas estudadas). No ponto de
utilizacdo de suas aeronaves, foi classificada como LCC com alta eficiéncia, acima de muitas
empresas aéreas americanas LCC.

As redes de voo point-to-point versus as hub-and-spoke ndo apresentaram aderéncia
ao modelo LCC em nenhuma empresa aérea, com concentracdo de boa parte de suas
operacGes em poucos aeroportos. Talvez devido a falta de infraestrutura, este item e o da
utilizacdo de aeroportos secundarios ndo tenham contribuido em peso para os achados da
pesquisa, do ponto de vista de categorizacdo de empresas aéreas no Brasil, frente ao modelo
norte-americano de LCC.

Os custos unitarios, analisados através do CASK ajustado pela etapa média,
mostraram, em compara¢do com as empresas norte-americanas, eficiéncia a ponto de
classifica-las todas como LCC. Dentre as empresas brasileiras, a Gol possui forte vantagem
competitiva de custos, segundo o indicador, com valores substancialmente menores que as
competidoras do estudo nos periodos, e préxima ou abaixo da média das empresas LCC
norte-americanas. A TAM, apesar de se mostrar NWC segundo outras caracteristicas, teve
seus custos mais baixos que a Azul, equilibrada em outras caracteristicas.

O Yield por RPK ajustado mostra mudancgas de precificacdo ao longo dos trés anos. A
Azul mostrou mudanca de um patamar préximo as companhias LCC em 2009, claramente
abaixo das competidoras Gol e TAM e, depois de uma fase transicional em 2010, a empresa
se aproximou da média das NWC norte-americanas, bem acima da média das mesmas
competidoras.
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