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A Aviacédo Comercial

Tendo apresentado o0s elementos tedricos que embasam essa pesquisa,
passa-se, entdo, aos tépicos diretamente associados ao caso VARIG Brasil. A
empresa selecionada para ser objeto de estudo é uma companhia aérea de atuagéo
doméstica e internacional, inserida em um mercado altamente competitivo e
instavel.

Como o setor aéreo € influenciado pelos mais diversos aspectos, é
necessario que se desenvolva uma capacidade de analisar as situagcBes com focos
diferentes, afastando-se ou aproximando-se do objeto, conforme a conveniéncia.
Assim, inicia-se a descri¢do do estudo da Empresa pelo foco amplo, a aviagéo
comercial no mundo. O ponto de foco mais convergente € a apresentacdo das
estratégias da Empresa, e entre os dois extremos, fala-se sobre a aviacdo
comercial no Brasil e o histdrico e as caracteristicas da Empresa em questéo.

Este Capitulo e o seguinte sdo elaborados com finalidade de prover
suficientes informagdes para fazer as devidas avaliagbes e consideragoes.
Pretende-se, ao longo dos dois proximos Capitulos, apresentar os fatos com
bastante isengdo. Apenas algumas interferéncias menores séo feitas, reservando o
entendimento do caso com base nas premissas tedricas para o capitulo seguinte.

Certamente, ha muito mais informagGes e angulos de abordagem dos que
sdo tratados aqui, contudo, acredita-se serem ao menos a maioria das questdes

essenciais abordada.

5.1.
A Aviacdo Comercial no Mundo

Em 1978, o governo americano determinou um novo rumo para a estrutura
da aviacdo comercial em todo o mundo. O entéo presidente Jim Carter aprovou o
Airline Deregulation Act, decreto que abriu o mercado do transporte de
passageiros e de carga dos Estados Unidos. De acordo com a publicagdo “De

homens e ideais: os cinglenta anos da Fundacdo Ruben Berta” (1996), a
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predominancia das empresas norte-americanas de fabricacdo de aeronaves e
transporte de passageiros na industria de transporte aéreo como um todo fez com
que os reflexos dessa mudanca ultrapassassem as fronteiras daquele pais.

Inicialmente, de acordo com Gourdin (1998), as empresas norte-americanas
conviviam com a total liberagdo dos céus de seu pais e a rigidez das politicas de
controle da aviacdo do resto do mundo. Aos poucos, a desregulamentacdo da
industria aérea foi sendo implementada em outros paises, porém somente no que
diz respeito aos servicos domésticos. O transporte aéreo global continuou sendo
baseado em negociacdes bilaterais entre os paises interessados, conforme um
acordo promulgado na Convencdo de Chicago de 1944. Embora os Estados
Unidos tivessem defendido a abertura total do céu mundial, outros paises foram
contra por temerem uma possivel dominacdo das empresas americanas no
mercado internacional.

Gourdin (1998) explica que os acordos bilaterais sdo negociados entre
paises e ndo entre empresas aéreas e sao muito especificos no que diz respeito aos
aeroportos a serem utilizados, a freqliéncia de uso e ao tipo de aeronaves a serem
operadas. Recentemente, alguns paises vém negociando tais acordos com um
numero reduzido de restricdes, deixando que a competitividade determine os
rumos do mercado. No entanto, em nenhum dos casos se permite que companhias
estrangeiras realizem v6os exclusivamente domeésticos.

No caso brasileiro, esses acordos podem representar uma ameaca as proprias
companhias nacionais. A politica de concessdo de linhas e os acordos bilaterais,
no Brasil, determinam que quando uma empresa brasileira solicita uma rota para o
exterior, uma outra empresa estrangeira, em troca, tera concessao de uma rota para
o Brasil. Caso a companhia nacional ndo consiga manter a operacao e se retire do
mercado em questdo, ela perdera seu espaco sem alterar as concessdes ja feitas a
companhia estrangeira. Dessa forma, a saida da companhia aérea brasileira da
concorréncia consolida a posicdo da companhia do outro pais, reduzindo o
market-share nacional.

Nessa questdo de acordos para vOos internacionais, um desenvolvimento
significativo foi a formagdo de blocos por alguns paises, como a Comunidade
Européia e o Mercosul, por exemplo. Nesses casos, procurou-se obter um maior
grau de abertura, formando acordos comuns entre os estados membros e,

posteriormente, negociar com paises ndo participantes do bloco. Algumas
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dificuldades foram detectadas no que diz respeito a essa solugdo, ja que alguns
paises relutaram em abrir mdo de seus acordos bilaterais. Outra questdo
considerada foi o ‘fifth-freedom right’ que d& permissdo a uma companhia de
transportar passageiros entre dois outros paises, o que poderia ser prejudicial
principalmente a algumas companhias menores. Até 1998, segundo Gourdin
(1998), os Unicos acordos multilaterais em vigéncia eram entre os paises da
Comunidade Européia e o Grupo Andean na América do Sul — entre Bolivia,
Coldmbia, Equador, Peru e Venezuela. Em ambos 0s casos, a area de atuagdo do
acordo limita-se a regido dos proprios envolvidos.

A politica de abertura provocada pelo ‘deregulation act’ foi expandida e
mais bem definida nos anos oitenta, década marcada pelo neoliberalismo dos
governos norte-americano e inglés. No entanto, o cenario da época ndo era tdo
favoravel para todas as empresas. O aumento da competitividade como efeito da
politica de desregulamentagdo do setor, o despreparo de empresas que nao
perceberam como a mudanca poderia afeta-las e crises como a do petréleo —
provocando aumento nos precos dos combustiveis, que representam,
aproximadamente, 20% dos custos operacionais da empresa — foram alguns dos
contratempos enfrentados pela indUstria da aviagdo comercial.

Ao longo de todo o periodo da histéria da aviacdo, percebem-se marcos de
desenvolvimento tecnoldgico. Esse avanco tem impacto benéfico nos custos
operacional e na melhoria das condic@es de seguranca, porém, também acarretam
problemas. O aumento do tamanho e da capacidade das aeronaves assim como a
rapidez com que essas aeronaves modernas foram sendo introduzidas no mercado
— de modo geral, em resposta aos movimentos da concorréncia — acabaram por
gerar grandes quedas nos indices de ocupacdo dos avifes. A demanda ndo
acompanhou a oferta. De acordo com Doganis (1991), os indices médios de
ocupacdo das companhias filiadas & Organizacéo de Aviacdo Civil Internacional —
OACI, cairam de aproximadamente 60%, em 1950, para menos de 48%, em 1969.
Somente no final da década de 70, os indices voltaram a atingir 60%, quando as
companhias aéreas, finalmente, perceberam o problema e reduziram o nimero de
vO0s.

Nos anos 80, segundo Doganis (1991), a taxa de ocupagéo voltou a cair.

Isso deveu-se a desregulamentacdo do setor, que teve como resultado o aumento


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116497/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0116497/CA

69

do nimero de companhias aéreas, conjuntamente com a recessdo que afetava o
mundo todo.

Se, por um lado, a evolugéo tecnolégica reduziu os custos operacionais, por
outro lado, ela acarretou uma rapida elevagdo nos custos de novas aeronaves.
Conforme Doganis (1991), em 1974, uma aeronave Boeing 727-200, para 189
passageiros, custava entre 8 e 9 milhGes de dblares. Dez anos depois, as
companhias estavam pagando aproximadamente 45 milhGes de ddlares por um
Airbus A310, de 265 lugares, para substituir os antigos 727. Ja4 em 1990, o preco
da mesma aeronave era de até 60 milhdes de dolares. Esses grandes aumentos
alteraram a forma de financiamento e compra dos avides. Inicialmente, as
companhias aéreas recorriam a empréstimos bancarios, governamentais ou nas
bolsas de valores mundiais. Posteriormente, os prdprios fabricantes de aeronaves
se encarregaram de levantar o capital para seus clientes, transformando essa
facilidade em fator de decisdo na escolha do fabricante pela companhia aérea. Nos
anos 80, as empresas de leasing tomaram conta do mercado e, até hoje, tém se
mantido no cenario da aviagdo comercial. Um dos motivos da crise no setor aéreo,
segundo Doganis (1991), foi o comprometimento das companhias com a compra
de aeronaves, aumentando a oferta e acreditando em um aumento de demanda,
que ndo ocorreu nas proporcdes esperadas. As empresas viram-se extremamente
endividadas e algumas, como a Brannif e a Laker, em 1982, faliram, ja que seus
credores desistiram de renegociar as dividas.

De acordo com Lima (2000), no comego dos anos 90, a situacdo da aviacdo
comercial era caracterizada por balancos negativos, aumento de dividas e redugéo
de investimentos. Esse cenario vem se mantendo até os dias atuais. Em 1992, um
tratado entre Estados Unidos e Holanda determinou o inicio ao processo de
abertura dos céus internacionais. Em 1997, Panama, Costa Rica, Nicaragua,
Guatemala, El Salvador e Honduras assinaram acordos com os Estados Unidos,
seguidos de Aruba, Peru e Antilhas Holandesas. Em 1999, foi a vez de Chile,
Republica Dominicana e Argentina.

O crescimento e a estagnacdo alternavam-se e as companhias oscilavam
entre bons e maus resultados. Como marca dessa década e da passada, ficou a
crescente recessdo, que teve, entre suas vitimas, trés das maiores companhias
aéreas norte-americanas, a Panam, a Braniff e a Eastern. (De homens e ideais,

1996) O século XXI, iniciou-se com mais recessdao. O ataque terrorista aos
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Estados Unidos, em 2001, trouxe enormes prejuizos para as companhias aéreas.
Surpreendentemente, apesar de todos os obstaculos, nas Ultimas trés décadas,
observou-se um crescimento de mais de seis vezes na utilizagdo do transporte

aereo em todo o mundo, como se vé na Figura 7.

Trafego Anual Mundial — Trilhdes (Receita Passageiro-Kildmetro)
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Figura 7 — Crescimento das Viagens Aéreas — Periodo: 1971 — 2001.
Fonte: 2002 Airbus Global Market Forecast (2002).

Apesar do rapido crescimento da demanda verificado, Doganis (1991) diz
que a lucratividade das empresas aéreas nos Ultimos anos tem sido marginal. Na
Figura 8, observa-se a evolucdo histdrica do yield, que representa o quociente

entre receita e passageiros.
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Declinio no Yield Real das Companhias Aéreas

Yield Internacional
(Centavos de délar/RPK)*

14
13
12 7
11 7
10

g o N 00 ©
|

1970 1972 1974 1976 1978 1980 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000
*Centavos de ddlar por Receita Passageiro-Kildmetro
das companhias aéreas filiadas.

Figura 8 — Evolucdo do Yield Internacional das Companhias Aéreas.

Fonte: Apresentacdo Star Alliance. (2002).

A situacdo critica do setor aéreo é assunto desde o periodo em que a aviagao
iniciou sua expansdo, ou seja, no periodo p6s Segunda Guerra. A inddstria da
aviacdo, de modo geral, sempre recorreu aos constantes subsidios governamentais.
Como exemplo, podem ser citadas as recentes perdas das empresas americanas
quando os aeroportos ficaram fechados por trés dias consecutivos devido aos
ataques de 11 de Setembro de 2001. O prejuizo foi calculado em 1,3 bilhdo de
ddlares, o que corresponde a metade dos lucros do ano anterior, e 0 auxilio do
governo norte-americano totalizou 15 bilhGes de dolares. Ainda assim, constata-se
que a recuperacdo ainda ndo foi completa. Nesse caso, o0 auxilio governamental
poderia ser justificado por uma situagdo completamente atipica.

O subsidio, porém, ndo aparece s6 em situacdes extremas, pois, de acordo
com Gourdin (1998), uma empresa aérea de atuacdo internacional gera muitos
empregos, além de ser uma forma de projetar a imagem do pais no exterior,
assumindo uma importancia politica considerdvel. 1sso justifica, segundo o
mesmo autor, que 0S governos insistam em manter as companhias aéreas como
estatais ou injetem dinheiro em empresas privadas. Além disso, a manutencao de
uma companhia aérea, para um pais, € uma questdo de seguranca nacional. Se o

governo permitisse que todas as companhias nacionais fossem faléncia, ficando o
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transporte aéreo de um pais a cargo de uma empresa estrangeira, no caso de uma
guerra, por exemplo, o pais correria o risco de sofrer sérias conseqliéncias por
causa da interrupcéo do sistema de transporte aéreo.

Para a concorréncia, de acordo com Gourdin (1998), o patrocinio
governamental permite que empresas oferecam um nivel de servico muito mais
elevado que outras que operam as suas proprias custas, uma vez que as primeiras
relaxam na preocupacdo com gastos e faléncia. No entanto, isso pode ser
contestado. Algumas empresas americanas, por exemplo, receberam subsidios do
governo, conforme comentado anteriormente, e tém 0s servicos constantemente
criticados pela baixa qualidade.

Observando a Figura 9, percebe-se que as margens das companhias aéreas
sdo as mais baixas, se comparadas com as empresas que compdem sua estrutura
de atuacgdo. Isso justifica a necessidade constante de subsidios governamentais,
pois, as margens das empresas aéreas sdo muito baixas e, diversas vezes, elas ndo

séo capazes de arcar com os elevados custos operacionais.

Margens Operacionais

Aeroportos Controle Principais Principais 150 Principais
Principais de Trafego  Sistemas de Fabricantes de Companhias
Aéreo Distribuicdo  Aeronaves Aéreas
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Figura 9 — As Margens Operacionais do Transporte Aéreo.

Fonte: Apresentacdo Star Alliance (2002).
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Gourdin (1998) afirma que, nos ultimos anos, a Unido Européia adotou uma
forma mais restritiva de apoio & companhias aéreas, no intuito de néo prejudicar
a competitividade. De acordo com as novas convengdes, 0s subsidios seriam
concedidos as empresas em dois casos: no primeiro, a aprovacdo de subsidio em
base ‘one time, last time’ para cada companhia com comprometimento por parte
dos governos em assumir 0s pagamentos; no segundo, auxilio em circunstancias
especiais, como guerras e desvalorizagdo da moeda. Tais convencdes permitem
que organizacBes sejam subsidiadas ainda que se encontrem, por diversas
classificacOes, em estado de faléncia. Gourdin (1998) cita como exemplos 0s
casos da Alitalia — que se comprometia a seguir um plano rigido para alcancar
lucros por meio de reestruturacdo da empresa — e da Olympic Airlines — que
obteve cancelamento das dividas e ajuda financeira como fruto de um acordo
entre 0 governo grego e a Unido Européia.

“A verdade é que tais companhias aéreas sdo de tdo alto custo e tamanha
ineficiéncia que simplesmente ndo podem competir em mercados ndo
regulamentados. Por causa de suas condi¢Bes, ndo sdo atrativas para investidores
privados, forcando seus respectivos governos a suporta-las o tempo suficiente até
que elas se adaptem as condi¢cbes do mercado livre”. (Gourdin, 1998, p.14 —
Traducédo da Autora)

No entanto, ha casos que contradizem a postura de restri¢do de subsidios na
Unido Européia, como nos casos da Air France, Ibéria e TAP.

Nos Estados Unidos, um caso recente caracteriza a restricdo nos subsidios
governamentais. Apds a injecdo de 15 bilhdes de dolares mencionada para a
recuperagédo das empresas depois do ataque terrorista, 0 Governo norte-americano
ndo forneceu um empréstimo pedido pela United Airlines, o que fez com que a
empresa entrasse com pedido de concordata, tendo atingido niveis extremos de
prejuizo. A solucgdo encontrada pela Companhia foi a obtengdo de empréstimos e
linhas de créditos com alguns grandes bancos. Dois meses antes da quebra da
United Airlines, outra empresa norte-americana ja havia entrado com pedido de
concordata, a U.S. Airways.

H& uma diferenca significativa nas legislacbes que regem as companhias
aéreas brasileiras e norte-americanas. Conforme pode ser constatado pelos
exemplos supracitados, no caso da legislacdo dos Estados Unidos, existe a figura
de legislacdo que € similar a concordata brasileira, permitindo um recurso entre o

mau funcionamento e a faléncia da companhia aérea. No caso brasileiro, quando
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uma empresa estd em dificuldades financeiras, ela ndo tem a op¢do de pedir
concordata. De acordo com o Codigo Brasileiro de Aerondutica (1986): “Art. 187.
N&o podem impetrar concordata as empresas que, por seus atos constitutivos,
tenham por objeto a exploragdo de servigos aéreos de qualquer natureza ou de
infra-estrutura aeronautica”. (Titulo VI, Capitulo 111, Secdo I1) Isso significa que
a companhia deve continuar atuando mesmo que em situacao critica ou pedir a

faléncia.

A alta competicdo presente no setor da aviacdo, segundo Gourdin (1998),
demandava das companhias aéreas uma reagao para evitar perdas constantes e, até
mesmo, para a sobrevivéncia. A resposta encontrada pelas empresas foi a
formacédo de arranjos para fortalecer suas posicdes competitivas. Tais arranjos
podem variar de acordos simples, como programas de fidelidade conjuntos, a
parcerias complexas que se assemelham a fusGes. O aumento do nimero e da
expressividade dessas chamadas aliancas estratégicas assim como a evolugdo de
seu nivel de integracdo e tecnologia tem levantado questdes a respeito desses
grupos estarem favorecendo o bem social ou somente o bem corporativo.
Preocupacdes com o ‘monopdlio’ de aeroportos fizeram com que 0s governos
envolvidos em certos acordos tivessem mais cautela antes de firmarem a formacéao
de aliangas, como no caso da proposta de alianga entre a American Airlines e
British Air, em 1996. Por outro lado, outras aliancas formaram-se sem maiores
impedimentos governamentais como, por exemplo, a Star Alliance, que engloba
atualmente United Airlines, Lufthansa, Air Canada, Austrian Airlines, All Nipon
Airways, Mexicana Airlines, British Midland, Scandinavian Airlines System,
Singapore Airlines, Thai Airways International, Air New Zeland e VARIG Brasil.

De maneira geral, a formagdo de aliancas estratégicas envolve
compartilhamento de marketing ou cédigos e integracdo de partes das operacdes
das companhias envolvidas no arranjo. Almeja-se que o passageiro utilize as
empresas parceiras sem sofrer com variagdes de estrutura e funcionamento de
cada uma e se beneficie com facilidades como conexdes convenientes, check-in
Unico, recompensas de programas de fidelidade conjuntos, e até proximidade dos
portdes nos terminais (Gourdin, 1998). As aliancas estratégicas tém como
principio basico ampliar consideravelmente a rede oferecida para o cliente sem a

contrapartida do custo. (Ver Secéo 3.2)
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Para as empresas aéreas envolvidas, as aliancas representam beneficios
importantes, como mostra Gourdin (1998). A integragdo das operagdes influi no
aumento de passageiros e permite a divisdo das despesas com passagens,
manutencdo de aeronaves, reservas e refeigdes. Um outro beneficio acarretado
pelas aliancas estratégicas é a prioridade nas reservas dos voos compartilhados das
empresas aliadas em detrimento de v6os com conexdes com empresas nao aliadas.
No entanto, algumas desvantagens precisam ser consideradas, como a
possibilidade de os passageiros encararem as aliancas como uma reducdo da
competicdo pelo preco e no nimero de opgdes de voos. Algumas grandes aliangas
realmente levaram ao aumento de tarifas — especialmente para passageiros
insensiveis ao preco, como executivos — a0 mesmo tempo em que 0S Servicos
competitivos foram reduzidos em mercados internacionais chaves. Outro
problema que pode ocorrer € o0 passageiro nao estar totalmente ciente de que parte
de suas viagens sera feita com outras companhias, 0 que, em caso de problemas
em empresas aliadas, pode acarretar a deterioragdo da imagem da empresa
inicialmente procurada pelo passageiro. Uma Ultima desvantagem sdo as
dificuldades encontradas nos processos de associagdo, como problemas de entrega
de bagagem, atrasos nas conexdes, reclamacdes de clientes e aceitacdo por parte

dos funcionarios das préprias empresas. (Gourdin, 1998)

“As aliancas tornam possivel construir a massa critica e a presenca global que a
corrida do mundo exige. A British Airways (BA) descobriu isso em seus esfor¢os
para entrar nos grandes mercados norte e latino-americanos dominados pela United
Airlines e pela American Airlines. Na parceria que propds a American Airlines, a
BA espera construir a massa critica nos mercados americanos. Além disso, em
parte para se tornar mais atraente como parceira para aliangas globais, como as
com a American Airlines, A BA cooptou, através de aliangas e aquisigdes,
empresas aéreas regionais mais fracas na Europa continental e obteve acesso a
aeroportos adicionais, como o aeroporto de Orly na Franca que a American Airlines
também utiliza”. (Doz e Hamel, 2000, p. 35)

O Quadro 7 apresenta as companhias aéreas que compdem as principais
aliancas mundiais. Em seguida, o Quadro 8 mostra um comparativo entre essas

aliancas.
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Principais Aliancas Mundiais
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Star Alliance | One World Skyteam | KLM/Northwest| Qualiflyer
Air Canada Aer Lingus Aeromexico Continental Swissair
A!l Nippon American Air France KLM DAT Belgian
Air New Zealand | ajjines
Austrian Airlines Alitalia Northwest Crossair
§briti British Airways
bnglb”gSh ¥ | csA - czech TAP
midlan .
Cathay Pacif
Lauda Air athay Factiic Delta Air Lines LOT Polish
Lufthansa Finnair Korean Air Portugalia
Mexicana i )
SAS Iberia _ Lines Volare
Singapore LAN-Chile
Airlines Qantas
Thai Airways
Int'l
Tyrolean
Airways
United Airlines
Varig
Fonte: Apresentacdo Star Alliance (2002).
Quadro 8 — Comparativo entre as Principais Aliangcas Mundiais.
tar n KLM .
S.; a One Skyteam / Qualiflyer
Alliance World Northwest
Passageiros 305,8 196,1 204,3 1211 58,2
(milhdes)
Receita 74 48.9 36.3 27.4 8.9
(US$ bilhdes)
Total RPK 657 474 364 285 103
Total ASK 906 652 492 377 148
Taxa de 0 0 0 o 0
Ocupacio 73% 73% 74% 75% 69%
Divisdo de RPK 24% 17,3% 13,3% 10,4% 3,8%
Divisédo de ASK 23,5% 16,9% 12,8% 9,8% 3,9%
Empregados 314 231 173 130 59
(mil)
Frota 2.100 1.491 1.175 908 515

RPK — Revenue Passenger-Kilometer (Receita Passageiro-Quildmetro)

ASK — Available Seat-Kilometer (Disponibilidade Assento-Quildmetro)

Fonte: Apresentacdo Star Alliance (2002).
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A busca por alternativas para driblar a crise intermitente que vem assolando
0 setor da aviagdo comercial desde seu desenvolvimento em meados do século
XX tem eficacia limitada. Um exemplo de alteragdo nos servigos de grandes
empresas aéreas esta relacionado as refeicbes servidas nos vodos. Grandes
empresas aereas optaram por fazer uma contencdo de despesas nos servicos de
alimentacdo para ajudar no restabelecimento de suas finangas, seriamente
danificadas. Por exemplo, a American Airlines decidiu suspender o servigco de
refei¢des a bordo na maioria dos voos domesticos nos EUA. A Delta condicionou
0 servico de pratos quentes para passageiros da classe econémica e primeira classe
aos voos de mais de quatro e duas horas de duracdo, respectivamente. E a TWA,
agora uma subsidiaria da American, oferece a quem viaja na classe turistica na
maioria dos voos domésticos refrigerante e amendoim. No Brasil, a pioneira dessa
tendéncia chamada food free foi a Gol. Com vdos de uma hora e meia em média, a
brasileira copiou 0 modelo de servi¢co de bordo de companhias americanas que
apostam no prego baixo e no servigo simples, como a Southwest e a JetBlue.

A questdo da alimentagcdo nos vbos é um fator importante na decisdo
estratégica de uma companhia aérea. A oferta de alimentos aos passageiros
envolve dois fatores: o custo de handling e o aumento do turn around time. O
custo de handling significa o custo da companhia para preparar, armazenar,
carregar e deslocar essas refeigcdes para dentro do avido, alem de, ap6s um v6o em
que sejam servidas refeicOes, fazer uma limpeza para receber os proximos
passageiros. O aumento do turn around time, ou seja, 0 tempo que a aeronave
precisa ficar pousada para que todos os preparativos sejam feitos aumenta,
principalmente no caso de refeicbes quentes. Esse tempo pode afetar a
pontualidade dos voos além de custar mais a empresa, pois ela deixa de ganhar
sempre que a aeronave esta parada e ainda gasta com as taxas dos aeroportos.

Uma outra alternativa estratégica, encontrada pela estatal portuguesa TAP,
foi reorganizar horérios e destinos, optando por cidades que antes eram
desprezadas, como Fortaleza e Salvador, e oferecendo mais véos para atender a
crescente demanda. (Veja, 10/04/02) A americana Southwest, desde o inicio de
suas operagOes, atua principalmente em aeroportos subutilizados que estejam
proximos a &reas metropolitanas, utilizando exclusivamente aeronaves Boeing

737. Suas rotas de ponto a ponto, evitando escalas e conexdes, reduzem os atrasos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116497/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0116497/CA

78

e o tempo de permanéncia das aeronaves no solo (O’Reilly e Pfeffer, s/d). Ou seja,
adota uma estratégia muito clara de ‘baixo custo, baixas tarifas’ e voos freqlientes,
0 que a colocou na significativa posigdo de empresa que obteve maior lucro em
2001.

Recentemente, a Gol apresentou ao DAC um pedido de formalizacdo para a
entrada de um sécio de capital estrangeiro na companhia, a americana AlG, do
mercado segurador. Com isso, a empresa pretende trazer capital para si e tentar
contornar a crise do setor. A VARIG e a TAM também tém considerado essa
possibilidade.

Uma tendéncia que parece vir a tona € a alteracdo do perfil da maioria dos
usuarios dos servigos de transporte aéreo. De acordo com a publicagdo “De
homens e ideais” (1996), a evolucdo dos meios de comunicagao por intermédio da
informatizacdo, como as teleconferéncias, e as politicas de contencédo de custo das
empresas, de modo geral, indicam uma possivel diminuicdo do numero de
assentos ocupados por executivos. Por outro lado, o crescimento do turismo em
todo o mundo deve trazer um nimero crescente de passageiros viajando a passeio,
com um perfil de interesses muito diverso do outro grupo.

Por maior que seja o esfor¢co das companhias aéreas, seu desempenho
continua atrelado a economia mundial e a dificuldade dessa em superar
definitivamente as tendéncias recessivas anteriores. Certamente, algumas
estratégias mostram-se mais adequadas e podem levar as empresas a readquirir
rentabilidade. No entanto, avistam-se, ainda, muitas alteracfes por vir e a
definicdo da situacdo mundial parece requerer maior prazo para obter nitidez.

Para efeito de comparacdo, em 2000, com a economia aquecida, a média
mundial de lucro do setor aéreo ficou em 3%, enquanto o ganho da industria
farmacéutica foi de mais de 20%. Em 2001, as trés maiores empresas americanas
apresentaram prejuizo de 7,7 bilhdes de dolares e a maioria das européias também
ficou no vermelho. (Air Transport World, 2003) A Tabela 1 mostra as empresas

aereas que tiveram prejuizo em 2001 e a Tabela 2, as que tiveram lucro.
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Tabela 1 — Principais Companhias com Prejuizo em 2001.

Empresa Prejuizo (em délares)

United Airlines (EUA) 3,7 bilhdes
American Airlines (EUA) 2,4 bilhdes
Delta Air Lines (EUA) 1,6 bilhdo

US Airways (EUA) 1,5 bilhdo

Northwest (EUA) 868 milhdes
Lufthansa (Alemanha) 568 milhdes
VARIG (Brasil) 208 milhdes
British Airways (Inglaterra) 142 milhdes
KLM (Holanda) 42 milhdes
TAM (Brasil) 24 milhdes

Fonte: Air Transport World (2003).

Tabela 2 — Principais Companhias com Lucro em 2001.

Empresa Lucro (em dolares)
Southwest (EUA) 631 milhdes
Continental (EUA) 144 milhdes
Air France (Franca) 133 milhdes

Fonte: Air Transport World (2003).

5.2.
A Aviacédo Comercial no Brasil

Em 1927, o Governo brasileiro liberou a exploracdo dos servigos de
transporte aéreo para a iniciativa privada. Segundo o Departamento de Aviagdo
Comercial — DAC, as primeiras concessdes para exploracdo de linhas foram
autorizadas, em carater precério, as empresas estrangeiras Condor Syndikat e
Aéropostale. Trata-se do Unico caso registrado de autorizagdo para exploracdo de
trafego de cabotagem, no Brasil, por empresa estrangeira. A VARIG e a
SINDICATO CONDOR (resultante da nacionalizagdo da Condor Syndikat) se
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organizaram e se registraram como empresas de aviagdo, e obtiveram concessao
para exploracéo de suas linhas pioneiras.

Ao longo da fase que se estendeu pelas décadas de 40 e 50 até o inicio da
década de 60, mais de 20 empresas foram criadas, concentrando suas linhas
principalmente nas rotas do litoral. O excesso de oferta gerado pela criagédo de tais
empresas acabou por tornar ndo lucrativos os voos por elas realizados. A reduzida
demanda do mercado da época ndo foi suficiente para viabilizar o funcionamento
de um namero tdo grande de empresas, o0 que fez com que elas se enfraquecessem,
sendo que muitas faliram ou foram absorvidas por outras, ou se fundiram. Como
consequéncia, houve uma redugdo nos niveis de seguranca e de regularidade no
servico de transporte aéreo. (DAC, 2002)

Na década de 60, a aviacdo comercial brasileira passava por uma crise
econdmica de graves proporcdes, em funcdo da baixa rentabilidade provocada
pela concorréncia excessiva, da necessidade de mais investimentos na renovagéo
da frota, visando a substituicdo de aeronaves de dificil manutencdo e baixa
disponibilidade e das alteragGes na politica econdmica do pais, que retirou das
empresas aéreas 0 beneficio do uso do dolar preferencial para as importagdes,
entre outros fatores. (DAC, 2002)

Para superar essas dificuldades, as empresas e 0 governo uniram-se para
realizar mudancas na politica existente, criando as denominadas Conferéncias
Nacionais de Aviagdo Comercial - CONAC. Como resultado dessas conferéncias,
definiu-se uma politica de estimulo a fusdo e a associacdo de organizagdes, com
objetivo de reduzir o nimero maximo de empresas operando no mercado,
limitando a duas as atuantes no transporte internacional e a trés, no doméstico.
Essa politica deu inicio a um regime de competicdo controlada em que o Governo
passou a intervir pesadamente nas decisfes administrativas das empresas como
escolha de linhas, equipamento da frota e estabelecimento do valor das passagens.
(DAC, 2002)

Iniciou-se, assim, a segunda fase da evolucdo da politica governamental
para o setor da aviacao civil, que se estendeu até a década de 80. (DAC, 2002)

Por volta de 1975, as empresas brasileiras comegaram a adquirir aeronaves
mais modernas e de maior porte. Com a modificagdo da frota, as empresas tiveram
de modificar também a sua rede de linhas, passando a servir apenas as cidades

cujo mercado viabilizasse a utilizacdo das novas aeronaves. As pequenas cidades
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com aeroportos precérios deixaram de dispor dos servigos de transporte aéreo.
Assim, de 335 cidades servidas por linhas aéreas em 1958, somente 92
continuavam a dispor do servigo em 1975. (DAC, 2002)

Para atender as cidades prejudicadas, o Ministério da Aeronautica decidiu
criar um novo tipo de empresa aérea, a empresa regional, dentro do conceito do
novo sistema de transporte aéreo regional, criado pelo Decreto N.° 76.590, de 11
de novembro de 1975. Para obedecer & politica em vigor, de competicdo
controlada, porém, apenas poucas empresas foram criadas, devendo, cada uma
delas, operar dentro de uma determinada regido. O transporte regional teve um
outro objetivo, ampliar a utilizacdo do avido BANDEIRANTE, langado quatro
anos antes pela EMBRAER. (DAC, 2002)

Assim, para operarem nas cinco regides em que se dividiu o territério
nacional, em 1976, foram criadas as empresas NORDESTE (Estados do NE, parte
do MA, ES e grande parte de MG), RIO-SUL (Estados do Sul e RJ, parte do ES,
faixa litoranea de S&o Paulo), TABA (Estados da Amazonia e partes Oeste do
Pard e Norte do MT), TAM (MS, partes do MT e SP) e VOTEC (estados de
Tocantins, Goias e DF e parte do PA e MG e MT). (DAC, 2002)

Ao longo da década de 80, uma nova ordem politica, econémica e social
comegou a se instalar em quase todos os paises do mundo. Essas mudancas,
marcadas pela predominancia do pensamento liberal, levaram os governos, de
maneira geral, a reduzirem seu controle sobre a economia dos seus respectivos
paises, dando espago para as livres forcas do mercado. (DAC, 2002)

No caso do Brasil, o governo passou a abandonar aos poucos o regime de
indexacdo da economia e de fixacdo de precos. Conforme a nova politica
econdmica, o entdo Ministério da Aeronautica, por intermédio do DAC, adotou, a
partir de 1989, uma politica de flexibilizagdo tarifaria, que estabelecia uma faixa
de variacdo do preco em torno de um valor base fixo, estipulado pelo DAC. Foi o
inicio da 32 fase da evolucdo da politica para o transporte aéreo. (DAC, 2002)

A conjuntura econdmica dos anos 90 comegou a dar sinais de retomada do
crescimento, especialmente depois do término da Guerra do Golfo. No Brasil, o
governo Collor deu inicio a um programa de abertura econémica para rapidamente
atrair capitais e tecnologia, estimular a concorréncia e elevar a competitividade
nacional. Embora seja reconhecida a necessidade da desvinculagcdo da economia

dos controles estatais, pagou-se um preco elevado em termos de exposi¢édo do
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mercado interno e dos produtos nacionais & concorréncia estrangeira. Esse
processo, de acordo com a publicagdo “De homens e ideais” (1996), teve um
impacto semelhante ao deregulation act americano para a aviagdo brasileira.
Beneficio para os passageiros, dificuldades para as companhias aéreas. A
concorréncia acirrou-se, no setor doméstico, com disputas por linhas, voos e
tarifas. No setor internacional, houve aumento significativo de empresas
estrangeiras atuando no Brasil e na América do Sul em geral, sendo elas capazes
de oferecer melhores pregos e disputar com vantagens a demanda local, quase
sempre inferior a oferta.

Em 1991, todos os segmentos da industria do transporte aéreo reuniram-se
em uma nova conferéncia visando a definicdo clara de uma politica compativel
com as tendéncias liberalizantes presentes em diversos paises do mundo. Como
resultado dessa conferéncia, o Ministério da Aeronautica orientou o DAC, seu
6rgdo regulador, para realizar uma reducdo gradual e progressiva da
regulamentacéo existente. (DAC, 2002)

Algumas mudancas decorrentes dessa nova politica foram detectadas, como
a implementacdo de um sistema de liberacdo monitorada das tarifas aéreas
domésticas; a abertura do mercado doméstico para novas empresas, de transporte
regular ou ndo, inclusive regionais e cargueiras, as quais passaram de 17, em
1991, para 41, nos dias atuais; a supressdo de areas delimitadas para exploracéo
do transporte regional e a exclusividade de algumas empresas; a flexibilizacdo dos
pardmetros para a concessao de linhas; a designagdo de novas empresas nacionais
para explorar o transporte aéreo internacional; a criacdo e o licenciamento de
empresas destinadas a transporte aéreo ndo regular de cargas e passageiros, na
modalidade de ‘charter’. Como resultado dessas medidas, ocorreu um aumento da
oferta ao usuario de 22.560.000 Ass/Km em 1991, para cerca de 32.000.000, nos
dias atuais. (DAC, 2002)

A abertura para a exploracdo de servico aéreo ndo regular despertou o
interesse de diversos empresérios com capital disponivel e que procuravam um
setor em que pudessem investir esse capital e obter um retorno satisfatorio. No
entanto, o mercado disponivel para esse servico foi superestimado e ndo
comportou tanta oferta, e hoje, das 20 empresas existentes, apenas 8 continuam

operando, precariamente. (DAC, 2002)
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No ano de 2000, o Governo Federal deu um passo no sentido de estabelecer
um novo 6rgdo de transporte aéreo que venha a substituir o DAC, que atua desde
o0s anos 40, como constata Lima (2001b). Foi enviada ao Congresso a proposta de
criacdo da Agéncia Nacional de Aviacdo Civil — ANAC, ap6s 15 meses de
discussdes e estudos muito criticados pelas companhias aéreas, que alegaram néo
terem sido convidadas a expressar seus pontos de vista. Mais do que uma simples
reestruturacdo gerencial, a agéncia proposta é a ponta de uma ampla mudanca que
pretende redefinir o transporte aéreo no Brasil. (Ver Estrutura da Aviacao
Comercial Brasileira no Anexo I1).

Com a criacdo da ANAC, entram em vigor dois dispositivos legais que
caracterizam parte da nova politica do setor aéreo. Um deles determina que as
rotas sejam leiloadas, em vez de concedidas por meio de negociacGes entre
empresa aérea e DAC, como € feito atualmente. Nenhum direito de rota sera
cedido exclusivamente a uma sé companhia, uma vez que a idéia é promover a
livre concorréncia e facilitar o estabelecimento de novas empresas. Os direitos
serdo validos por dez anos e as companhias poderdo vendé-los a outras empresas.
Atualmente, os direitos as rotas ndo podem ser considerados como ativos nos
balancos das empresas. O segundo dispositivo determina que, em principio, as
tarifas devem ser controladas pela ANAC. (Lima, 2001b)

George Ermakoff, presidente do Sindicato Nacional das Empresas
Aeroviarias — SNEA e coordenador da malha integrada da VARIG, afirma que a
postura do Sindicato é a favor da desregulamentacdo completa do mercado
doméstico de aviacdo, permitindo que cada empresa determine suas rotas e tarifas.
Ermakoff acredita que a ANAC néo resolvera os grandes problemas da industria,
pois o projeto enviado ao Congresso ndo contempla uma revisdo do codigo da
aeronautica, e isso deveria ser feito antes da criacdo da Agéncia. (Lima, 2001b)

Para 0 SNEA, conforme Lima (2001b), a principal causa da inadimpléncia
das companhias aéreas é o proprio governo. O Sindicato aponta o congelamento
das tarifas abaixo dos niveis inflacionarios, entre 1986 e 1992, como um dos
vildes da crise do setor. Segundo a VASP, as tarifas estavam congeladas em
valores 29% inferiores ao necessario para cobrir custos e alcancar lucratividade. A
companhia afirma que, uma vez que a inadimpléncia das empresas do setor aéreo
tem sua raiz na politica econdbmica governamental das Ultimas duas décadas, o

governo deveria dar apoio as companhias para atravessar essa fase tumultuada.
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A Transbrasil, de acordo com Lima (2001b) entrou com um processo e
venceu em Novembro de 1998, com ordem judicial para que o Poder Executivo
pagasse & companhia aérea 725 milhdes de reais. O Governo alegou que a
companhia acumulava 700 milhdes de reais em impostos e deduziu a quantia do
total, iniciando outra disputa a respeito do valor exato a ser descontado. A
iniciativa da Transbrasil deu origem a outros quatro processos da VASP, da
VARIG, da Rio Sul e da TAM.

Como exemplo de problemas acarretados pela falta de um sistema
regulatorio estavel, tem-se o caso da Rio Sul. Em 1997, a empresa de atuagdo
regional comprou quinze avides com capacidade para cinglenta pessoas,
motivada por uma portaria que determinava a utilizacdo de jatos de até cinquenta
lugares para operar no aeroporto Santos Dumont, no Rio de Janeiro. Abria-se
excecdo para os avibes destinados a ponte aérea Rio—Sao Paulo, que poderiam
ser maiores. Em 2000, essa portaria foi suspensa, e a Empresa ficou prejudicada
pelos investimentos feitos nas aeronaves de pequeno porte em detrimento de
outras maiores.

A questdo de legislacdo carrega consigo outro problema sério, a
concorréncia. Ermakoff (apud Lima, 2001b) diz que é inconcebivel a idéia de ter
aeronaves de duas companhias concorrentes operando em um mesmo terminal sob
estruturas de custo social diferentes. Como exemplo, ele compara empresas
brasileiras e norte-americanas. “Cada vez que uma companhia brasileira paga uma
parcela de leasing de aeronaves, 0 governo cobra 15% de imposto de renda pela
remessa. Empresas americanas operando no Brasil ndo enfrentam esse peso”.
(Ermakoff, apud Lima 2001b, p.1) Um estudo da SNEA mostra que, enquanto as
companhias aéreas brasileiras gastam 34,7% da receita em impostos, as
americanas pagam apenas 7,5% e as européias, em torno de 16%.

A falta de uma legislacdo adequada pode prejudicar profundamente as
companhias nacionais, inclusive no modo em que s&o feitos os acordos bilaterais,
conforme visto na Se¢éo 5.1.

No entanto, ndo é somente a falta de um sistema regulatorio eficiente que
justifica a situagdo critica das companhias aéreas brasileiras. Aliam-se a isso
outros fatores estruturais intimamente ligados aos problemas de regulamentacéo,
como o custo operacional alto e a necessidade de planejamento de investimento de

longo prazo.
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No caso brasileiro, a questdo dos custos apresenta um agravante. Enquanto
0s custos sdo, em sua maior parte, em ddlar, ficando atrelados as oscilagdes do
cambio, grande parcela da receita € em reais. O combustivel da VARIG, por
exemplo, é fornecido pela BR Distribuidora e cobrado em dolar, ou seja, a
negociacdo entre duas empresas nacionais é feita com moeda estrangeira. Além
disso, ainda ha os problemas tradicionais de custos de qualquer companhia aérea.
Embora o custo fixo alto seja preocupagdo presente na maioria dos setores, no
caso da aviacdo, a situacao torna-se mais critica pelo fato de que, quando ha uma
recessdao econdmica, as empresas ndo podem fazer cortes imediatos na producéo,
como acontece em empresas de outras industrias. Ndo é possivel interromper de
repente uma linha de voo, pois a empresa tem grande dificuldade de desmobilizar
custos, como a aeronave parada, o contrato de leasing, o custo estrutural, aléem de
colocar a concessao do espaco aéreo e a fidelidade do cliente em risco. No Quadro

9, sdo mostradas algumas caracteristicas do setor aéreo.

Quadro 9 — Perfil do Setor Aéreo.

45% do faturamento vai para combustivel, manutencéo,
Custos fixos salarios e taxas. A média é de 28% nas empresas de
outros setores.

Quase tudo na aviagdo brasileira é pago em ddlar, mas
Custos em dolar apenas uma fracdo da receita vem em moeda forte.

A média de assentos ocupados nas oito maiores
Poucos passageiros empresas nacionais é de 58%. O lucro comeca quando
esse numero gira em torno de 70%.

O querosene de aviacdo € 20% mais caro no Brasil que

Combustivel e pecas nos EUA. Pecas de reposicao custam 45% a mais.
A carga tributaria € de 35% no Brasil. Nos EUA é de
Impostos 7,5%. Na Europa, 16%.
Avibes velhos e de diversos modelos encarecem
Frota até 40% os custos de manutencéo.
Manutenc&o Avibes velhos e de diversos modelos encarecem

até 40% os custos de manutengéo.

Os elevados percentuais pagos com concessfes para 0s
Baixa Rentabilidade agentes de viagem aliados aos elevados custos afetam
sensivelmente as margens de rentabilidade do setor.

Fonte: Baseado em Veja (10/04/2002) e entrevistas.

O gerenciamento de empresas aéreas demanda planejamento de longo prazo,
com treinamento de recursos humanos, sistemas informatizados e manutencao de

frota conservada e constantemente renovada. Todos esses elementos acarretam
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tempo e custos elevados. Empresas de grande porte podem operar com frota de
dezenas de avides e, como cada aeronave custa dezenas de milhdes de délares,
essas empresas recorrem ao leasing, que pode ser financeiro ou operacional. O
juro do financiamento para as companhias brasileiras é 40% mais alto que o pago
pelas estrangeiras e, além disso, com a oscilacdo cambial, o real perdeu mais de
40% de seu poder de compra. Para obter um jato novo, uma empresa aérea precisa
entrar com até 5% do valor total para garantir seu lugar na fila de espera de
encomendas, e a entrega pode demorar até seis anos. Isso caracteriza o leasing
financeiro. Mesmo com esse financiamento, nem sempre a compra é a op¢do mais
atraente ou viavel. O outro tipo de leasing, o operacional, consiste em alugar
aeronaves de intermediarios (lessors), que detém a propriedade das mesmas e
concedem o direito de utilizagdo, por periodos e condi¢des acordadas.

Segundo reportagem do Jornal do Brasil (08/11/02), os consecutivos
reajustes das tarifas aéreas reduziram em 9,1% o nimero de passageiros nas
viagens domésticas em 2002. A ocupacédo das aeronaves, que em outubro de 2001
era, em média, de 58%, caiu para 53%, em outubro de 2002. Algumas razdes
dessa queda seriam alta dos juros, desvalorizacdo do real, reducéo da renda da
populacdo e aumento no preco das passagens.

Embora a taxa de ocupagdo tenha caido, o nimero de passageiros aumentou
nesse periodo. Isso justifica-se por, recentemente, as empresas lideres no setor de
transporte aéreo brasileiro terem travado uma guerra expansionista — compraram
aeronaves e aumentaram oferta de assentos — sem ter havido acompanhamento da
demanda. Uma comparacéo entre a oferta de lugares pelas companhias aéreas e a

demanda dos passageiros, no mercado domeéstico, € apresentada na Figura 10.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116497/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0116497/CA

87

EMPRESAS DE TRANSPORTE AEREO REGULAR

LINHAS DOMESTICAS
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Figura 10 — Comparativo entre Oferta e Demanda de Lugares nas Aeronaves.
Fonte: DAC (2003).

Pela Figura 10, pode-se notar que apesar do crescimento da demanda ao
longo dos anos, a oferta vem crescendo em proporgdes superiores, do que se

conclui que as taxas de ocupagdo tém sido relativamente baixas (Ver Figura 11).

EMPRESAS DE TRANSPORTE AEREO REGULAR
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Figura 11 — Evolucdo da Taxa de Ocupacédo Média.
Fonte: DAC (2003).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116497/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0116497/CA

88

O mau desempenho das empresas brasileiras nos ultimos tempos reflete-se
na reduc&o significativa da VASP, na quebra da Transbrasil, e mais recentemente,
no agravamento da crise da VARIG.

A crise do setor aéreo atinge diretamente governo federal, uma vez que as
companhias VASP, VARIG, TAM, Gol e a Transbrasil estdo entre as maiores
devedoras de tributos e taxas. As dividas com Infraero, BR Distribuidora, INSS e
Receita Federal atingem 7,5 bilhdes de reais, segundo um levantamento do Jornal
do Brasil, com dados do final de 2002. A esse valor deve-se adicionar os débitos

das companhias com o Banco do Brasil, ndo divulgados. (Crise, 2003)

A transicdo para o século XXI foi marcada por significativas quedas nas
receitas em dolar das companhias aéreas brasileiras. Isso deu-se devido a
desvalorizacdo do real, uma vez que as rotas internacionais representam a maior
porcao do mercado nacional. Apés um periodo conturbado no inicio deste século,
0 ano de 2003 iniciou-se com uma reducdo do cdmbio e o vislumbre de uma

possivel estabilidade para os diversos setores industriais.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116497/CA




