Central de Cases

ESPM| EXAME

Gol Transportes Aéreos

SD
K135 L0 Ay
v

“'\'\u\\\
pr-G0R D

Case elaborado pelo Prof. Dr. Mauricio Emboaba Moreira em janeiro/2004

Destinado exclusivamente ao estudo e discussdao em classe, sendo proibida a sua utilizagdo ou reprodugdo em
qualquer outra forma. Direitos reservados ESPM/EXAME.

www.espm.br | centraldecases@espm.br
(11) 5085-4625



*Resumo

Este estudo de caso trata da evolucdo da Gol Transportes Aéreos desde o inicio de suas operacoes
em 2001. Quando a Gol iniciou suas atividades as empresas de transporte aéreo no Brasil estavam
em crise. Havia, no Brasil, concorrentes internacionais no setor de aviagdo, demanda em crescimento
lento e altos custos devido a alta do ddlar. Nesse cenario, a Gol introduz uma operacdo “low-cost,
low-fare” e atinge 17% de participacdo de mercado. A descricdo de tal operacao e de outras opcoes
de estratégia também sdo discutidas neste estudo.

PALAVRAS-CHAVE: Aviacdo doméstica; custos em aviagdo; participagdo no mercado.

xAbstract

This case-study describes the evolution of Gol, a Brazilian aviation company, since the beginning
of its operations in 2001. When Gol started its activities, most Brazilian aviation companies were in
crisis. There were international competitors in aviation sector, slow-growth demand and high costs
due to dollars high worth. In this scenario, Gol introduces an operation named “low-cost, low-fare”
and obtains 17% in market-share. The description of such operation and other kinds of strategies
are also discussed in this study.

KEYWORDS: Domestic Aviation; costs in aviation; market-share
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A Gol Transportes Aereos iniciou suas operacdes em
janeiro/2001, no inicio do desencadeamento da, tal-
vez, maior crise ja experimentada pelas empresas
brasileiras de transporte aéreo de passageiros.

Tudo parecia adverso: ambiente setorial dominado
por grandes e tradicionais empresas; excesso de ca-
pacidade instalada; concorrentes internacionais sufo-
cando as empresas brasileiras operando no segmento
internacional; competidores diversos; demanda em
crescimento lento, em decorréncia das dificuldades
gerais reinantes no pais; custos ascendentes porque
grande parte deles sdo vinculados ao valor do dodlar,
em especial o querosene de aviagdao, impulsionado
pelas instabilidades politicas no Oriente Médio. E, ndo
bastasse isso tudo, ocorrem os acontecimentos de 11
de setembro, aumentando muito os pregos dos segu-
ros e, mais do que isso, deprimindo vigorosamente a
demanda no segmento internacional.

Nesse cenario de pesadelo, a Gol introduz no Brasil
uma operacao “low-cost, low-fare” e realiza uma ad-
miravel performance, atingindo cerca de 17% de par-
ticipacdo de mercado no final do segundo ano de ope-
races, chegando ao equilibrio econémico financeiro,
feito sé realizado anteriormente pela Southwest.

Como foi possivel isso tudo? O que a Gol deveria es-
perar pela frente? Quais alternativas estratégicas de-
veria perseguir?

ANTECEDENTES HISTORICOS

Os primordios da aviagdo comercial no Brasil re-
montam ao ano de 1927. Naquele ano, foi criada
a Syndicato Condor, subsidiaria da alema Condor
Syndicat, com sede no Rio de Janeiro, estendendo
servicos da capital federal aos estados de Sao Paulo,
Parana e Santa Catarina. No mesmo ano, foi criada a
Lignes Latecoére (posteriormente denominada Aéro-
postale e incorporada a nascente Air France), esten-
dendo servicos aeropostais de Natal a Buenos Aires.

A VARIG foi fundada também em 1927, por Otto Ernst
Meyer em associacao com a Condor Syndicat. Inicial-
mente, ligando as cidades de Rio Grande, Pelotas e
Porto Alegre, a recém criada empresa ndo dava nem
uma palida idéia do porte que viria a ter no futuro.

Até 1946, a VARIG ndo tinha a menor expressdo no
ambito nacional, ocasido em que absorveu a Aero Ge-
ral. A partir do segundo governo do Presidente Getu-

lio Vargas (1951 a 1954), os lagos afetivos regionais
foram decisivos no desenvolvimento da VARIG. Data
de 1953 o inicio da linha para Nova Iorque.

A morte de Getulio Vargas ndo significou o fim do ge-
tulismo e também ndo significou o afastamento mi-
litares galchos do centro do poder politico no Brasil.
Nessa esteira de relacionamentos a VARIG iniciou um
periodo de franco desenvolvimento, no qual ganham
destaque a absorcao do Consércio Real Aerovias, em
1961, e a incorporacao da Panair, em 1965. Contudo,
€ bem verdade que, ao lado de uma grande penetra-
¢do politica, a VARIG sempre cultivou uma imagem
publica invejavel, lastreada por uma excelente quali-
dade de servigos.

Sua proximidade com o poder, assim como o fato de
ser controlada por uma organizagao sem fins lucrati-
vos (Fundagao Ruben Berta), moldaram a cultura or-
ganizacional, fazendo dela uma empresa com feigdes
nitidamente estatais. Este aspecto faria dela uma or-
ganizagdo facilmente associavel ao interesse gover-
namental, o que é particularmente conveniente para
uma concessionaria de um servigo publico.

Se o trago estatal da VARIG foi uma forga na obten-
gao dos favores governamentais, ele gerou uma fra-
queza, na medida em que seus custos operacionais
sempre foram os mais altos da industria. Quando
do surgimento fendomeno da globalizagdo e a conse-
guente abertura da economia brasileira, gerando um
acirramento da concorréncia em praticamente todas
as atividades, os elevados custos operacionais da VA-
RIG representariam o inicio do seu fim.

A VASP foi criada em 1933 por capitais formados por
empresarios paulistas, iniciando suas operacoes li-
gando Sdo Paulo a Sdo José do Rio Preto, Ribeirdo
Preto e Uberaba.

E admissivel a interpretacdo de que as razdes que
motivaram a criacao da VASP estariam ligadas a um
sentimento geral de frustragao reinante na elite pau-
lista, em decorréncia de sua derrota na Revolucdo
Constitucionalista de 1932 e seu afastamento do eixo
do poder politico dominante durante a ditadura Var-
gas. Segundo essa versao, a elite paulista, na ten-
tativa de resgatar sua auto-estima arranhada pelos
acontecimentos politicos de entdo, teria se dedicado
a dois empreendimentos de grande envergadura para
a época: a criacdo de uma empresa aérea e a funda-
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cdo da Universidade de Sao Paulo, a qual se tornaria
a mais importante do pais anos mais tarde.

Para se ter uma idéia do alcance dessas duas inicia-
tivas basta lembrar que as duas aeronaves que com-
punham a frota inicial da VASP -os Monospar, de fa-
bricagdo britanica- eram a ultima palavra em termos
de tecnologia e a nova empresa teria um aeroporto
proprio (1936), conhecido como “campo da Vasp”, o
futuro aeroporto de Congonhas. Quanto a USP, para
as faculdades da area de humanas que iniciavam seu
funcionamento, foram trazidos professores dentre os
da primeira linha da Universidade de Sorbone, Paris,
centro mundial do saber na ocasido.

Entretanto, poucos anos depois o controle acionario
da VASP foi transferido para o Governo do Estado de
Sdo Paulo e para a Prefeitura do Municipio de S&o
Paulo.

Até sua privatizacdo, em 1990, a VASP era a grande
ameaca a hegemonia desfrutada pela VARIG porque
era o concorrente que tinha o maior mercado em co-
mum e porque tinha um acionista controlador com
uma disponibilidade de caixa comparativamente infi-
nita: o Governo do Estado de Sao Paulo.

A orientacao privativista adotada pelo DAC no trato
com o setor do transporte aéreo era tdo clara que a
venda da VASP para a iniciativa privada chegou a ser
defendida publicamente no inicio da década de se-
tenta, s6 ndo sendo lograda em decorréncia da forte
resisténcia de setores politicos de expressao regional,
em Sao Paulo.

ApoOs a Segunda Guerra Mundial, o transporte aéreo
no Brasil sofreu grande impulso, em decorréncia da
disponibilidade a baixo prego de equipamentos prove-
nientes no conflito. Inimeras empresas foram entdo
criadas. A escassez da demanda, associada a gestdo
ndo profissional dessas empresas e ao inicio do “rodo-
viarismo” (conjunto de acdes governamentais volta-
das a construgdo de estradas rodoviarias, como forma
de estimular o desenvolvimento nacional, decorrente
do seu grande impacto no desenvolvimento das areas
lindeiras) dos anos 50, fizeram que a grande quanti-
dade de empresas criadas desaparecessem.

A INTERVENCAO GOVERNAMENTAL

O transporte aéreo no Brasil é definido na Constitui-

¢do como sendo um servigo publico e, como tal, pode
ser prestado diretamente pelo Governo Federal ou
mediante concessdo. Esta Ultima opgdo tem sido ado-
tada pelo Governo Brasileiro.

A gestdo do sistema do transporte aéreo é feita pela
Aerondutica, a qual se subordina ao Ministério da
Defesa. A Aeronautica desempenha suas atribuigoes
por meio do Departamento de Aviagao Civil - DAC,
subordinado ao Comando da Aeronautica. Além da
normatizagao dos aspectos relacionados com a se-
guranga de vbo e concessdo de habilitagGes, registro
de aeronaves e operacao do espaco aéreo nacional,
o DAC tem poderes regulatoérios, passando pela au-
torizacdo de funcionamento de empresas, de ope-
racdo de linhas domésticas, designacdao de empre-
sas para cumprir linhas internacionais, controle de
precos, autorizacao para importacdo de aeronaves e
equipamentos de vo0o, etc. Além disso, os principais
aeroportos brasileiros sao operados pela Empresa
Brasileira de Infra-estrutura Aeroportuaria - Infrae-
ro, empresa do Governo Federal e vinculada ao DAC.
Quanto aos aeroportos menores, sua propriedade é
estadual, municipal ou privada, sendo que sua ope-
racdo é controlada pelo DAC.

Até meados da década de 90, as tarifas domésticas
reguladas pelo DAC, e s6 poderiam ser colocadas em
pratica mediante sua autorizacdo prévia. A partir dai,
no governo do Presidente Fernando Henrique Cardo-
so (1995 a 2002), sob a inspiracao neoliberal pre-
valente na época, o intervencionismo governamen-
tal no plano do mercado recuou significativamente,
chegando a liberagdo total dos precos domésticos no
final de 2001 (as tarifas internacionais sao regula-
das por acordos bilaterais especificos entre os pai-
ses envolvidos). Nesse periodo, foram autorizados os
funcionamentos de grande quantidade de pequenas
empresas de servigos regulares.

Como se observa, o aparato juridico e operacional do
DAC é enorme, sendo que, nos periodos de regime
politico autoritario, essa orientacdo foi sentida com
clareza até nas questdes cotidianas.

Exemplos marcantes de intervengao governamen-
tal direta na operacdo do transporte aéreo no Brasil
foram as absorgdes pela VARIG da Panair (1968) e
Cruzeiro do Sul (1972), assim como a criagao dos
Sistemas Integrados de Transporte Aéreo Regional
(1975), este dando oportunidade ao desenvolvimen-
to de concorrentes emergentes, entre eles a TAM
- Transportes Aéreos Regionais.
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Na época em que este caso foi escrito, poucos meses
apos a assungdo do governo socializante do Presi-
dente Lula, a alteragao do discurso e da agdao gover-
namental para as questdes do transporte aéreo tam-
bém mudou. Assim é que, a pretendida fusdo entre
as duas maiores brasileiras, VARIG e TAM, teve seu
patrocinio assumido publicamente pelos Ministros de
Estado das areas atinentes (Defesa, Industria e Co-
mércio, e Casa Civil).

Nesse quadro institucional ndo é exagero dizer que
nada de relevante ocorre sem a agao direta, autori-
zagdo ou consentimento tacito do DAC. Isso explica o
desconforto evidente com o qual as autoridades ae-
ronauticas se deparam com a crise econoémico-finan-
ceira cronica instalada na aviagao comercial brasileira
e justifica sua ativa participacao na salvagao da situ-
acao de colapso pela qual se enveredou a VARIG.

OS "BENCHMARKS” DA INDUSTRIA DO
TRANSPORTE AEREO

Talvez uma das indUstrias mais globalizadas seja a do
transporte aéreo. Muito antes da expressao globali-
zagdo se tornar corrente, a induUstria do transporte
aéreo ja apresentava aspectos de industria mundial.

O desenvolvimento tecnoldgico e o prego dos seus
produtos exigem que a industria fornecedora de ae-
ronaves opere em escala global. A escala minima de
operacdo do setor dos fabricantes de aeronaves faz
com que estes sejam muito concentrados, havendo
apenas quatro grandes fabricantes de aeronaves (na
ordem decrescente de volume de produgdo): Boeing,
Airbus, Bombardier e Embraer. Deles derivam uma
indUstria mais fragmentada, mas também ndo muito
numerosa (pelo menos se considerar o mundo todo
como a arena do mercado): a dos seus fornecedores.
Estdo ai alguns elementos béasicos indutores da glo-
balizacdo da tecnologia do transporte aéreo.

Em relagdo aos custos, em todo o mundo, cerca de
50% dos custos sdo vinculados direta ou indireta-
mente ao délar americano (basicamente, leasing,
depreciagdo, manutengdo, seguros e, em especial,
combustivel). Entre 35 e 40% dos custos sdo fixos.
No Brasil, pouco mais do que 10% dos custos totais
referem-se a salarios mais encargos, sendo que esta
proporcdo chega a valores préoximos a 30% nos pai-
ses desenvolvidos.

Quanto aos aspectos econdémico-operacionais, mun-
dialmente, o ponto de equilibrio é geralmente atin-
gido entre 58 e 62%, sendo que um aproveitamento
satisfatorio gira em torno de 65 a 68%. Por outro
lado, quando o aproveitamento de um voéo atinge a
80% ja é significativa a quantidade de passageiros
que estdo sendo impelidos para a concorréncia, sen-
do a hora para se aumentar a oferta de servicos. Ja
as vendas da industria no Brasil e no mundo, perto
de 80% sao feitas por agentes de viagens, embora
sua tendéncia de participagdo seja declinante.

Se a demanda no transporte aéreo internacional tem
um carater globalizado evidente, o mesmo ndo ocorre
no transporte doméstico. Assim, seria perfeitamente
pensavel que cada pais ou regido pudesse apresentar
consumidores com caracteristicas e comportamentos
distintos, por exemplo. Entretanto, isso ndo ocorre.
Pesquisas de mercado mostram que, em todo o mun-
do, 70 a 80% dos passageiros fazem suas viagens
para atenderem a compromissos de negoécios; que
o primeiro atributo valorizado pelos passageiros sdo
os horarios, seguido da pontualidade e do prego; que
os passageiros tém renda e instrugdo relativamente
altas e com idade modal entre 30 e 40 anos.

Estudos econométricos feitos em todo mundo mos-
tram que a demanda da industria é funcao do produ-
to interno bruto e do yield (receita/passageiro-quilo-
metro transportado), com alto grau de determinagao
estatistica. Os mesmos estudos mostram que a de-
manda é muito mais elastica em relagao ao produto
interno bruto do que em relagcao ao preco. No Brasil,
as elasticidades da industria em relacdo ao produto
interno bruto e em relagdo ao yield sdo da ordem
de 1,8 e -0,2, respectivamente, e bastante proximas
das médias mundiais. Evidentemente, isso ndo quer
dizer que ndo haja segmentos altamente sensiveis a
preco (estudantes, pessoas de idade, por exemplo)
ou insensiveis ao nivel de atividade econdmica (pes-
soas muito ricas ou funcionarios publicos a servigo,
por exemplo).

No caso concreto, quais seriam as implicacdes de or-
dem pratica para a indUstria do transporte aéreo no
Brasil? Uma delas é que as experiéncias realizadas
em outros paises podem ser importadas com peque-
nas adequagdes na sua implantagao.
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O MODELO DAS CINCO FORCAS DA CON-
CORRENCIA APLICADO AO TRANSPORTE
AEREO DOMESTICO DE PASSAGEIROS

Fornecedores

Os principais fornecedores da industria do transporte
aéreo sao os fabricantes de aeronaves e pecas de
reposigdo, bancos com linhas de financiamento espe-
cificas para transagdes envolvendo aeronaves, em-
presas de leasing, os fornecedores de combustiveis,
os aeroportos e os sistemas de distribuicdo (Global
Distribution Systems - GDS).

Conforme apontado acima, os fabricantes de aero-
naves sao muito concentrados, nao havendo mais do
que dois fabricantes para a mesma categoria de ae-
ronaves. Em condicdes normais, a aquisicdo de no-
vas aeronaves requer alguns anos de antecedéncia
na colocacao dos pedidos. Seu poder de barganha é,
portanto, muito grande.

As empresas de leasing de aeronaves funcionam
como intermediarios entre os fabricantes e as empre-
sas operadoras, comprando avides e os alugando as
empresas aéreas. Trata-se de um setor menos con-
centrado do que o dos fabricantes de avides e tém
um poder de barganha proporcionalmente menor do
gue os primeiros.

No caso brasileiro, existem apenas dois fornecedores
de querosene de aviacdo: Petrobras e Shell. O se-
tor do transporte aéreo ndo é seu cliente importante.
Seu produto é absolutamente essencial e ndo pode
ser armazenado pelo cliente, sendo o abastecimento
feito diariamente. Ou seja, seu poder de barganha
é enorme e o eventual corte de crédito de uma em-
presa aérea a faz paralisar instantaneamente suas
operagoes.

Conforme foi apontado, no Brasil existe apenas
uma empresa aeroportuaria importante, a Infraero,
a qual ligada diretamente ao DAC. N&o é preciso ir
além para se avaliar o seu poder de barganha. Em
outros paises, como Estados Unidos e Inglaterra, os
aeroportos sao numerosos e muitos deles privados,
disputando entre si para conquistar as operagdes de
uma empresa aérea.

Os GDS sdo sistemas mundiais que fazem a conexao
entre os sistemas de reservas das empresas aéreas
e os terminais dos agentes de viagens. Como grande

parcela das vendas do setor sao feitas pelos agentes
de viagens, em muitos casos os GDS correspondem
ao canal pelo qual percorrem 70 a 80% das vendas
de passagens. Quatro sao os importantes GDS exis-
tentes no mundo: Sabre, Amadeus, Galileo e World
Span. Por terem um enorme poder de barganha, co-
bram de US$2.00 a US$6.00 (dependendo do grau
de conectividade, abrangéncia territorial do contrato,
etc) por reserva feita, independentemente do fato do
passageiro vir a efetivar a sua viagem. A Internet,
possibilitando o acesso do consumidor final direta-
mente ao sistema de reservas de uma empresa aérea
€ a grande ameaca aos GDS.

Por estarem em negdcios de menor riscos e mais lu-
crativos, os fornecedores de empresas aéreas nao re-
presentam ameaga importante de integragao vertical
para frente.

Compradores

Os consumidores dos servicos das empresas aéreas
podem ser segmentados em passageiros viajando a
negdcios e passageiros viajando por outros motivos
(nestes a participacdo do lazer € amplamente majori-
taria), sendo que sua proporgcdo varia entre 70 a 80%
e 30 a 20%, respectivamente, conforme ja aponta-
do. Entre os passageiros motivo negdcios € (til sub-
segmenta-los em passageiros vinculados a grandes
empresas e vinculados a pequenas e média empre-
sas. Em linhas gerais, essa segmentacdo € oportuna,
pois cada um dos segmentos tem comportamento de
compra distinto, conforme quadro abaixo.

Segmento Sensibilidade a Sensibilidade a Antecipagao da
(motivo) Pre¢o Horério decisdo

Lazer Grande Pequena Grande
Negocios: Pequena Grande Pequena
grandes

empresas

Negocios: Moderada Moderada Pequena
pequenas e

médias empresas

Ndo s6 os consumidores finais sdo os clientes das
empresas aéreas: também os intermediarios o sdo.
Os intermediarios podem ser segmentados em ope-
radores, consolidadores (ou agentes gerais), agen-
tes de viagens, sendo que estes Ultimos podem ser
classificados como especializados em grandes contas
corporativas e especializados em pequenas contas e
varejo.

Operadores sao empresas que montam os pacotes
turisticos, adquirindo grandes quantidades de pas-
sagens aéreas e quartos de hotéis, além de outros
complementos de servigos turisticos. Montado o pa-
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cote turistico, este é vendido ao publico consumidor
pelas agéncias de viagens.

Agentes de viagens sdo os intermediarios com conta-
to com o cliente final. S3o grandes e pequenas em-
presas, sendo que entre as primeiras estdao aquelas
que detém as grandes contas corporativas.

Consolidadores sdo os intermediarios que assumem
os riscos de inadimpléncia das pequenas agéncias de
viagens que ndo tém porte para operar diretamente
com as empresas aéreas. Os consolidadores relinem
em torno de si grandes quantidades de agentes de
viagens com vendas individuais pouco expressivas,
as quais, no seu conjunto, representam grandes va-
lores de vendas.

Em decorréncia do seu porte, operadores e consoli-
dadores detém um elevado poder de barganha pe-
rante as empresas aéreas, em 0posicdo as pequenas
agéncias. As grandes agéncias situam-se em posicdo
intermediéria. A excecdo dos operadores, o advento
da Internet e o uso de sistemas “ticket-less” (siste-
mas que permitem as empresas aéreas a nao uti-
lizagdo de bilhetes aéreos, sendo substituidos pelo
bilhete virtual) estdao reduzindo enormemente o po-
der de barganha dos intermediarios, especialmente
na venda de viagens domésticas, sendo antecipavel
o dia em que muitos deles deixarao de existir. Assim,
nos Estados Unidos, desde 2001 as empresas aéreas
nao pagam comissdes aos agentes de viagens nas
vendas de trechos domésticos.

Por outro lado, o volume de capital necessario e a
complexidade operacional tornam remotas as possi-
bilidades de integracdo vertical para tras dos inter-
mediarios de vendas de passagens.

Novos entrantes

As exigéncias de capital e a complexidade operacio-
nal também se constituem em elevadas barreiras a
entrada no setor do transporte aéreo, especialmente
nas ligagGes internacionais. Além dessas barreiras a
entrada, existe a politica governamental, cuja dispo-
sicdo é fundamental na admissdo de novos entrantes,
por se tratar de indUstria controlada. Outra barreira a
entrada é de ordem politico-legal, cuja principal res-
tricdo, no caso dos servigos aéreos domésticos, € a
limitacdo de 20% na participacdao de empresas es-
trangeiras no capital votante de empresas aéreas.

Produtos substitutos

No caso do transporte aéreo, ndo existem importan-
tes barreiras a saida porque seus ativos séo de gran-
de liquidez.

De uma forma geral, produtos substitutos ndo ame-
acam seriamente as empresas aéreas. No passado,
supunha-se que o desenvolvimento das comunica-
gOes teria impacto redutor na demanda das viagens
motivadas por negdcios, em decorréncia da reducdo
da necessidade presencial na realizacdo dos negé-
cios. Contudo, isso ndo ocorreu. Mesmo em mer-
cados maduros, a demanda por transporte aéreo é
crescente. Ao contrario, o transporte aéreo tem se
tornado substituto de outros produtos, notadamente
o transporte coletivo rodoviario.

Com o barateamento dos precos das tarifas aéreas,
especialmente com o surgimento das empresas “low
cost - low fare”, o transporte por O0nibus rodoviarios
tem decrescido muito nos Estados Unidos, a partir
da década de setenta. Tanto é assim que se tornou
célebre a afirmagdo de Herb Kelleher, Presidente da
Southwest, ao dizer que “Ndo estamos competindo
com as outras empresas aéreas, estamos competin-
do com o transporte de superficie”. Evidentemente,
ha certo exagero na declaracdo de Kelleher e, even-
tualmente certo contelddo politico. Seja como for, a
afirmacao traduz o grande impacto das “low fares”
norte-americanas sobre outros meios de transporte.
Nos Estados Unidos, atualmente o transporte por oni-
bus é um setor bastante decadente, sendo que no seu
declinio foi muito forte a participacao das emergentes
“low fares”. O fen6meno ocorrido nos Estados Unidos
parece estar se materializando hoje no Brasil.

Entretanto, para as empresas “low fare” as empre-
sas de charter podem se comportar como produtos
substitutos para os clientes das primeiras viajando
por motivo de lazer. A diferenga fundamental entre
as empresas de charters e a as “low fares” é que as
primeiras sdo de carater ndo regular, ou seja, nao
tém servigos repetitivos e seus horarios ndo sdo pu-
blicados nos meios oficiais ou nos GDS. Contudo, a
intensidade de suas freqliéncias torna essa distingdo
nem sempre muito clara. Seus pregos sao significa-
tivamente mais baixos porque, sendo os v6os pre-
viamente contratados, seu aproveitamento é muito
elevado, permitindo reducgdes de prego apreciaveis.

Para as empresas convencionais, nas quais a parti-
cipagdo do publico motivo negdcios é muito elevada,
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o composto de marketing envolve atributos além do
preco, € também por estas realizarem véos de fre-
tamento na ociosidade de sua frota, as empresas de
charter oferecem concorréncia remota. No entanto,
no caso das “low fares”, na qual o principal foco é o
preco e sendo maior a proporgao de viajantes motivo
ndo negodcios, a concorréncia ndo é desprezivel.

Rivalidade entre concorrentes

Um aspecto paradoxal no transporte aéreo doméstico
de passageiros é a existéncia de uma cronica crise
econ6mico-financeira no setor (vide quadros adian-
te). O setor é muito mais concentrado do que o se-
tor comprador, os compradores no seu conjunto sao
pouco sensiveis a preco, o setor é objeto de gran-
de intervengao governamental e a demanda cresce
a taxas mais altas do que o Produto Interno Bruto
brasileiro. Esses elementos deveriam conduzir a um
qguadro de alta rentabilidade, ndo fosse a elevada ri-
validade existente entre concorrentes.

Ao que tudo indica, a rivalidade histdrica existente
entre concorrentes se deve a sua diversidade de in-
teresses e culturas organizacionais. Assim, conforme
mencionado acima, desde que a VARIG assumiu a
hegemonia da industria, as divergéncias prevalece-
ram no relacionamento entre as empresas aéreas.

A VARIG até o advento do Governo Fernando Henri-
que Cardoso era uma empresa tutelada pelo Estado
com cerca de 49% do mercado doméstico de passa-
geiros e quase a totalidade da parcela do mercado
internacional transportado pelas empresas aéreas
brasileiras.

Em anos anteriores, quando havia controle de pregos,
a VARIG interessava que as tarifas domésticas fos-
sem as mais baixas possiveis, ocorrendo o contrario
com as tarifas internacionais. Com isso, ao mesmo
tempo em que garantia sua rentabilidade, promovia
a asfixia de suas concorrentes.

Por outro lado, tendo governangas corporativas to-
talmente distintas (a VARIG, instituicdo do terceiro
setor; VASP, empresa de governo estadual; e Trans-
brasil, empresa familiar) as empresas aéreas nunca
conseguiram uma convivéncia que nado fosse destru-
tiva.

Nem a emergéncia da TAM, empresa de apenas um
Unico dono, na década de 90, nem a privatizacdo da

VASP alteraram o quadro de diversidade de interesses
e de culturas organizacionais. A propdsito, a aquisi-
¢do da VASP, também por uma empresa de um Unico
dono, veio a aumentar a rivalidade entre os concor-
rentes. Dessa maneira, adotando condutas nao usu-
ais desde o seu advento ao setor, a diregdo da VASP
a fez se isolar das demais empresas aéreas.

A Gol, chegou a industria em janeiro de 2001, vin-
do de um outro setor (transportes coletivos urbanos
e rodoviarios), com um formato operacional muito
mais moderno e se propondo a praticar pregos muito
mais baixos, tornou a articulacdo das empresas aé-
reas muito mais dificil.

Como fator adicional a colocar a tona toda ineficién-
cia do setor, o cenario macro-econémico brasileiro e
mundial aprofunda sua crise a partir de 1999. Em
decorréncia, a taxa de cambio do ddlar americano
sai de cerca de R$1,20, em dezembro de 1998, ele-
vando-se até R$3,63, em dezembro de 2002. Nesse
periodo a inflagdo acumulada em 12 meses passa de
2,5% para 13,8% e a taxa de crescimento real do
Produto Interno Bruto brasileiro cai de 4,4% para
1,5% ao ano.

A conjuncao dos fatores acima desencadeou o fim
das operacOes internacionais da VASP em setembro
de 2000, o encerramento das atividades da Transbra-
sil em dezembro de 2001 e a situacao pré-falimentar
da VARIG em 2002.

PRINCIPAIS INFORMACOES SETORIAIS DE
2001, 2002 E 2003

Os quadros abaixo, construido com os dados do DAC,
ilustram a evolucdo da industria apds o inicio das ati-
vidades da Gol.

Varios aspectos principais podem ser observados.
Em primeiro lugar, o rapido crescimento da Gol, exi-
bindo sempre aproveitamentos acima da média do
mercado, apesar do tamanho médio de suas aero-
naves ser maior do que a média do mercado. Em
segundo lugar, o argumentado excesso de oferta em
2002 nao foi ocasionado pela Gol, a qual praticamen-
te ofertou o mesmo que a Transbrasil, extinta em
2001 (cerca de 5 bilhGes de assentos quildmetros
anuais). Em terceiro lugar, a relacao oferta-demanda
€ praticamente estavel de 2000 a 2003. Ou seja, se
excesso de oferta houve, o fato é cronico, ndo se
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relacionando com a entrada de uma nova empresa
porque, como ja afirmado, houve uma troca de parti-
cipantes com tamanho semelhante. Em quarto lugar,
a excecdo do seu primeiro ano de funcionamento, a
GOL vem operando sistematicamente acima do seu
break-even operacional, apesar da industria estar
convivendo com severos prejuizos. Cabe lembrar que
nos dados abaixo ndo estdo incluidos os resultados
financeiros, os quais atingiram muito pesadamente
as empresas mais antigas, as quais conviveram com
crénicos déficits de caixa. Em quinto lugar, verifica-
se que os precos médios praticados pela GOL (yield)
sdo cerca de 30% menores do que os da média da
industria, sendo que seus custos (custos por assento

EMPRESAS BRAS LE RAS DE

TRAFEGO AEREC DADOS COMPARATIVOS AVANCADOS

quilometro) seguem a mesma proporcao, dai decor-
rendo pontos de break-even semelhantes. Contudo,
praticando precos mais baixos, a GOL conseguiu um
aproveitamento maior de seus voos, em cerca de 6
pontos percentuais. Esse fato é bastante expressivo,
porgue na época faltava a GOL uma escala de opera-
goes suficiente para realizar ganhos de marketing re-
lacionados com a escala (dominancia de mercado).
Convém lembrar que as diferengas entre os custos
operacionais da Gol e os de suas concorrentes con-
vencionais diretas (cerca de 30% para menos) ainda
€ pequena. Assim, Doganis (2001), citando o Airline
Monitor, registra que os custos operacionais da Sou-
thwest sdo de 40 a 45% menores do que os de suas
congéneres convencionais.

TRANSPORTE AEREO REGULAR

JANE RO A DEZEMBRO 2001 X 2000

JAN A DEZ 2000 JAN A DEZ 2001 VARIACAO (%) PARTICIPACAO (%)
EMPRESA ASSkmOF [ PAXkmPG TR [APROV| ASSkmOF | PAXkm PG TR [ APROV 2001 X 2000 ASS km OF PAX km PG TR
(000) | (000) | (%) (000) | (000) | (%) [ASSkmOF[PAXkmTR| 2000 | 2001 | 2000 | 2001
ABAETE 7.974 3.125 39 7.779 3.018] 39 24 34 0,02 0,02 001 | 001
GOL - - - 2.090.661 1.256.293| 60 - - . 4,61 . 4,74
META 57.575 37.499 65 64.534 39.831| 62 12,1 6,2 0,14 0,14 015 | 015
PANTANAL 210.132 80.605 38 253.819 101.457| 40 20,8 25,9 0,51 0,56 033 | 038
PASSAREDO 39.504 20.254 51 27.121 15438| 57 31,3 23,8 0,10 0,06 0,08 | 006
PENTA 139.511 82.902 59 101.192 64.190] 63 275 22,6 0,34 0,22 034 | 024
PRESIDENTE 10.981 4448 41 1.946 794 41 82,3 -82,1 0,03 0,00 0,02 | 000
RICO 94.919 63.738 67 115.541 71559 62 21,7 12,3 0,23 0,25 026 | 027
TAF 2239 1.012 45 0 - -100,0 -100,0 0,01 0,00 0,00 | 000
TAM-LIN AEREAS 12.083.733 6.598.943 55 14.865.130 8.141.343| 55 23,0 234 29,21 32,80 | 27.17 | 30,71
TAVAJ 68.305 37.048 54 58.043 37674 65 -15,0 1.7 0,17 0,13 015 | 014
TOTAL 35.824 25.180 70 45174 30.062 67 26,1 194 0,09 0,10 010 | o.11
TRIP 68.136 36.109 53 64.439 32507 50 54 -10,0 0,16 0,14 015 | 012
VASP 6.399.873 3.635.827 57 6.201.256 3.804.414] 61 3.1 46 15,47 13,68 | 14,97 | 14,35
INTERBRASIL 263.048 138.480 53 184584 108.766] 59 -29.8 215 0,64 0,41 057 | 041
TRANSBRASIL 5.404.423 2.816.821 52 3.348.785 2074589 62 -38,0 26,3 13,06 739 | 1160 | 7.83
NORDESTE 1.497 477 838.019 56 1.475.509 786.948| 53 1,5 -6,1 3,62 3,26 345 | 297
RIO SUL 3.622.695 2.261.729 62 4.145.103 2.328.027| 56 14,4 2,9 8,76 9,15 931 | 878
VARIG 11.366.882 7.609.088 67 12.268.709 7.613.336] 62 7.9 0,1 27,47 27,07 | 31,32 | 2872
[INDUSTRIA [ 41.373.231] 24.290.827] 59 | 45.319.325] 26510246] 58 | 95 | 91 [ 100,00 [ 100,00 ] 100,00 ] 100,00 |

FONTE EMPRESAS AEREAS
OBS AGOL NC OUOPERAGCOES EM 15 DE JANE RO DE 200

2 ATAMMER D ONAIS E A TAM REG ONAIS FUND RAM SE EM 01 DEZ DE 2000 PASSANDO A DENOM NAR SE TAM L NHAS AEREAS
3 AS NFORMACOES DA TAM L NHAS AEREAS DE JAN A NOV DE 2000 ENGLOBAM DADOS DA TAM MER D ONA S E TAM REG ONA' S PARAF NS DE

4 A TAF ESTA OPERANDO SOMENTE L NHAS DA RPN DESDE 07 NOV 2000

5 APRESDENTE NC OU OPERACOES EM01FEV 2000 EM 200 ENTRE 3 JANE 03 FEVE APART RDE ABR 200 SUSPENDEU A REAL ZACAO DE SUAS
6) AS NFORMAGOES APRESEENTADAS PARA A NTERBRAS L E TRANSBRAS L EM 200 SAO RELATIVAS AO ACUMULADO DE JAN A NOV
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EMPRESAS BRAS LE RAS DE TRANSPORTE AEREQO REGULAR

TRAFEGO AEREO DADOS COMPARAT VOS AVANCADOS

JANE RO A DEZEMBRO 2002 X 2001

JANADEZ 2001 JAN A DEZ 2002 VARIACAO (%) PARTICIPAGAO (%)
EMPRESA ASSkmOF [PAXkmPGTR[ ASSkmOF [PAXkmPGTR[ 2002 X 2001 ASS km OF PAX km PG TR
(000) (000) ’ (000) (000) ° [AsskmOF[PAXkmTR| 2001 | 2002 | 2001 | 2002
ABAETE 7.682 2990 39 7.332 3.202 | 44 -4,6 7,i 0,02 0,02 0,01 0,01
GOL 2.090.661 1.256.293 | 60 5.048.944 3.155462 | 62 1415 151,2 4,61 10,72 | 474 | 11,80
META 64.534 39.831] 62 56.490 34216 | 61 125 -14,1 0,14 0,12 015 | 013
PANTANAL 253.819 101457 | 40 233.587 88.632| 38 -8,0 -12,6 0,56 0,50 038 | 033
PASSAREDO 28.376 16.195| 57 7.733 4777| 62 72,7 -70,5 0,06 0,02 0,06 | 002
PENTA 101.071 64.110 | 63 27.280 19.012| 70 -73,0 -70,3 0,22 0,06 024 | 007
PRESIDENTE 1.946 794 41 - - . - - 0,00 - 0,00 -
PUMA AIR - - - 8.161 4505| 55 - - - 0,02 - 0,02
RICO 115.541 71559 | 62 117.286 73.951| 63 1,5 3.3 0,25 0,25 027 | 028
TAM-LIN AEREAS 14.865.130 8.141.343 | 55 17.492.886 9.344.702| 53 17,7 14,8 32,80 3715 | 30,71 | 34.93
TAVAJ 56.900 37354 | 66 69.879 40197 58 2238 7.6 0,13 0,15 014 | 015
TOTAL 45.174 30.062| 67 98.575 58.203 | 59 1182 93,6 0,10 0,21 0,11 0,22
TRIP 64.439 32507 | 50 67.896 34204 51 54 5,5 0,14 0,14 012 | 013
VASP 6.200.953 3.804.462| 61 6.201.115 3.388.995| 55 0,0 -10,9 13,68 1317 | 1435 | 12,67
INTERBRASIL 184.584 108.766 | 59 - - - - - 0,41 - 0,41 -
TRANSBRASIL 3.348.785 2074589 | 62 - - - - - 7,39 - 7,83 -
NORDESTE 1.477.500 786.386 | 53 1.684.294 975.333| 58 14,0 24,0 3,26 3,58 297 | 365
RIO-SUL 4.145.113 2325766 | 56 4.272.872 2392422 56 3,1 2,9 9,15 9,07 877 | 894
VARIG 12.271.250 7.613.941| 62 11.690.449 7132448 | 61 4,7 6,3 27,07 2483 | 2872 | 26,66
[INDUSTRIA ] 58 | 57 | 39 | 09 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00
FONTE EMPRESAS AEREAS DADOS PREL M NARES SUJE TOS A CONF RMAGAO
OBS A TAF PORESTAR OPERANDO SOMENTE L NHAS DA RPN NAO FO NCLU DA NA TABELA AC MA
2 A PRES DENTE ENCERROU AS OPERAGOES DE L NHAS DOMEST CAS EM MARCO DE 200
3 A NTERBRAS L E A TRANSBRAS L ENCERRARAM AS OPERAGCOES DE L NHAS DOMEST CAS EM 03 DE DEZEMERO DE 200
4 APUMAAR NC OU OPERAGOES DE L NHAS DOMEST CAS EM 2 DE JANE RO DE 2002
EMPRESAS BRAS LE RAS DE TRANSPORTE AEREO REGULAR
TRAFEGO AEREO DADOS COMPARAT VOS AVANGADOS JANE RO A DEZEMBRO 2003 X 2002
L NHAS DOMEST CAS
JANADEZ 2002 JAN A DEZ 2003 VARIACAO (%) PARTICIPAGAO (%)
EMPRESA ASSKkmOF [PAXKMPGTR[ , | ASSkmOF [PAXkmPGTR[ 2003 X 2002 ASSkmOF | PAX km PG TR
(000) (000) (000) (000) ASS km OF [ PAXkm TR| 2002 [ 2003 | 2002 | 2003
ABAETE 7.332 3.202] 44 6.971 3.558 -4.9 11,1 0,02 0,02 0,01 0,01
GoL 5.048.944 3155462 62 7.526.641 4.835.126 48,1 53,2 10,72 1788 | 11,80 19,24
META 56.490 34.216 59.443 37.901| 64 5, 10,8 0,12 0,14 0,13 0,15
OCEANAIR - - - 101.198 38297 | 38 - - - 0,24 - 0,15
PANTANAL 233,587 88.632| 38 201.005 70392 | 35 13,9 -20,6 0,50 0,48 0,33 0,28
PASSAREDO 7.733 4777| 62 - - - - - 0,02 - 0,02 -
PENTA 27.311 19.021] 70 15.512 10597 | 68 -43,2 -44,3 0,06 0,04 0,07 0,04
PUMA AIR 8.161 4505| 55 23.305 12.939 | 56 185,6 187,2 0,02 0,06 0,02 0,05
RICO 117.286 73.951| 63 141.323 88720 | 63 20,5 20,0 0,25 0,34 0,28 0,35
TAM-LIN AEREAS 17.495.240 9.343.649 | 53 14.350.083 8318417 | 58 -18,0 -11,0 37.15 34,29 | 34,94 33,11
TAVAJ 69.879 40.197| 58 58517 36238 | 62 -16,3 9.8 0,15 0,14 0,15 0,14
TOTAL 98.575 58.203 | 59 125.638 79.226 | 63 27,5 36,1 0,21 0,30 0,22 0,32
TRIP 62.890 31.396 | 50 98.689 59.229 | 60 56,9 88,7 0,13 0,24 0,12 0,24
VASP 6.201.298 3.385.817 | 55 5.536.374 3.074.983 | 56 10,7 9,2 13,17 13,23 | 12,66 12,24
17.658.526 10.500.082 | 59 13.610.532 8459540 | 62 22,9 194 37,50 3252 | 39.26 33,67
[INDUSTRIA [ 47.093.252] 26743110 57 |  41.855.231] 25125163 60 111 | 60 [ 100,00 [ 100.00 [ 100.00 ] 100,00

FONTE EMPRESAS AEREAS DADOS PREL M NARES SUJE TOS A CONF RMACAD)

OBS

A PASSAREDO ENCERROU AS OPERACOES DE L NHAS DOMEST CAS EM MARCO DE 2002

GRUPO VAR G COMPREENDE OS DADOS DAS EMPRESAS VAR G R OSUL E NORDESTE
A OCEANAR N C OU OPERAGOES DE L NHAS DOMEST CAS EM JANE RO DE 2003
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EMPRESAS DE TRANSPORTE AEREO REGULAR
DADOS ECONOMICOS E ESTATISTICOS

LINHAS DOMESTICAS
DISCRIMINACAO UN JAN/DEZ 01 JAN/DEZ 02 | VAR(%) I]ISCRIMINA(,‘;\O UN JAN/DEZ 01 JAN/DEZ 02 | VAR(%)

GOL
Receita de vio R$ 231.727.180| 677.868.137| 18253|Cobertura Financeira % 102 106 3,68
Despesa de vio R$ 226.461.096| 638.822.240| 182,13|Lucratividade % 2,3 57 15282
Resultado de voo R$ 5.266.094 38.945.897| 639,56|Aproveitamento Pax % 60 B3 5,21
Ass Km oferecidos (mil) AssiKm 2.094 298 5.089.397( 143,01|Custo ass.km R$ 0,1081 0,1255 16,10
Pax Km transp.pg (mil) Pax/Km 1.260.882 3.223.637| 1585 67|Yield pax km R$ 0,1838 0,2103 14,42
N° de pax embarcados pg Un 1.652.246 3.700.803| 123,88|Break-even % 59 B0 147

INTERBRASIL
Receita de voo R$ 28.834.772 - -~ |Cohertura Financeira % 84 - -
Despesa de vio R$ 34.150.798 - - Lucratividade % -184 - -
Resultado de vdo R$ -5.316.026 - - Apraveitamenta Pax % 61 - -
Ass Km oferecidos (mil) AssiKm 160.236 - - Custo ass km R$ 02131 - -
Pax Km transp.pg (mil) Pax/Km 97.339 - - Yield pax.km R$ 0,2862 - -
N° de pax embarcados pg Un 202.543 - - Break-even % 72 - -
NORDESTE
Receita de vio R$ 258.098.312| 306.550815 18,77|Cobertura Financeira % 104 92  -11.50
Despesa de voo R$ 248.053.569| 332.901.265 34 21|Lucratividade % 39 -86 -320,87
Resultado de voo R$ 10.044 743 -26.350.350| -362,33|Aproveitamento Pax % 53 58 8,69
Ass Km oferecidos (mil) AssiKm 1.477.500 1.680.480 13,74|Custo ass km R$ 0,1679 0,1981 18,00
Pax Km transp.pg (mil) Pax/Km 786.386 972.101 23,62|Yield pax.km R$ 0,3282 031583 -3.82
N° de pax embarcados pg Un 1.069.496 1.204.323 12, 61|Break-even % 51 63 22,81
RIO SUL

Receita de vio R$ 789.000.014| B859.560.580 8,94 |Cohertura Financeira % a0 91 092
Despesa de vio R$ 876.824.044| 946.560.636 7.95|Lucratividade % =111 -10.1 -9.07
Resultado de vdo R$ -87.824.030( -B87.000.056 -0,94|Aproveitamento Pax % 56 56 -0,83
Ass Km oferecidos (mil) AssiKm 4.145.241 4.280.381 3,26(Custo ass km R$ 02115 0,221 455
Pax Km transp.pg (mil) Pax/Km 2.320.724 2.376.586 2.41(Yield pax.km R$ 0,3400 0,3617 6,38
N° de pax embarcados pg Un 3.706.538 3.879.337 4 B6|Break-even % 62 B1 -1,73

TAM
Receita de vio R$ 2.076.168.788| 2.711.928.915 30,62|Cobhertura Financeira % 93 89 -4,30
Despesa de vio R$ 2.232.744.791| 3.047 568.031 36,49|Lucratividade % -75 -124 64,11
Resultado de voo R$ -156.576.003| -335639.116| 114 36[Aproveitamento Pax % 55 53 -2.44
Ass Km oferecidos (mil) AssiKm 14.911.043 17495241 17,33|Custo ass km R$ 0,1497 0,1742 16,33
Pax Km transp.pg (mil) Pax/Km 8.162.386 9.343.651 14 47| Yield pax.km R$ 0,2544 0,2902 14,11
N° de pax embarcados pg Un 8.407.787 8.896.331 7,00|Break-even % 59 60 1,95

TRANSBRASIL

Receita de vio R$ 294.092.514 - - Cobertura Financeira % a0 - -
Despesa de vio R$ 368.090.357 - - Lucratividade % -252 - -
Resultado de vdo R$ -73.997.843 - - Aproveitamento Pax % 63 - -
Ass Km oferecidos (mil) AssiKm 2.860.556 - - Custo ass.km R$ 0,1243 - -
Pax Km transp.pg (mil) PaxiKm 1.851.156 - - Yield pax.km R$ 0,1589 - -
N° de pax embarcados pg Un 1.085.900 - - Break-even % 78 - -

VARIG
Receita de vdo R$ 2.135.320.556| 2.094 957 691 -1,89|Cobertura Financeira % 99 98 -0,64
Despesa de vio R$ 2.158.286.582| 2.131.040.697 -1,26|Lucratividade % -1.1 -1.7 60,14
Resultado de vdo R$ -22.966.026| -36.083.006 57,11 |Aproveitamenta Pax % 62 B1 -1,70
Ass Km oferecidos (mil) AssiKm 12.271.250 11.693.871 -4, 71|Custo ass.km R$ 0,1759 0,1822 3,61
Pax Km transp.pg (mil) Pax/Km 7.613.941 7.132.686 -6,32|Yield pax.km R$ 0,2804 0,2837 473
N° de pax embarcados pg Un 6.714 464 6.043.118| -10,00|Break-even % 63 62 -1,07

VASP
Receita de vio R$ 902.510.304| 902.168.982 -0,04|Cobertura Financeira % 87 86 -0.48
Despesa de vio R$ 1.042483.356( 1.047.072.573 044 (Lucratividade % -155 -16.1 3,56
Resultado de voo R$ -139.973.052| -144.903.591 3,52|Aproveitamento Pax % 61 25 -1
Ass Km oferecidos (mil) AssiKm 5.200.8949 §.201.299 0,01|Custo ass.km R$ 0,1681 0,1688 043
Pax Km transp.pg (mil) Pax/Km 3.804 461 3.385.816| -11,00(Yield pax km R$ 0,2372 0,2665 12,32
N° de pax embarcados pg Un 3.841.288 3.357.705| -14.81|Break-even % 71 63 -10,58

INDUSTRIA

Receita de voo R$ 6.996.090.309| 7.982.416.909 14,10|Cobertura Financeira % 93 92 0,92
Despesa de voo RS 7.502.929.5508| 8.640.022.171 15,16 |Lucratividade % -7.2 8,2 13,72
Resultado de voo RS -506.831.249| -657.605.261 29,75|Aproveitamento Pax % 58 57 -2,70
Ass.Km oferecidos {mil) AssfKm 45.008.484 47 .116.508 4,68|Custo ass.km R$ 0,1662 0,1791 7.77
Pax.Km transp.pg {mil) PaxdKm 26.295.754 26.784.832 1,86(Yield pax.km R$ 0,2653 0,2925 10,23
N" de pax embarcados pg Un 27.582.516 27.898.400 1,15|Break-even % 63 61 -2,23
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AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS DESEN-
VOLVIDAS PELA GOL

Senso de oportunidade

Os resultados iniciais da Gol estdo longe de poderem
ser atribuidos exclusivamente a razGes externas. As-
sim, no ano de 2000, quando os futuros acionistas da
Gol se propuseram a criar uma nova empresa aérea,
foram vistos com desdém porque ndo parecia de bom
senso alguém investir significativos recursos em um
setor que via a sua crise crénica se tornar aguda.

Senso de oportunidade, sem duvida, é uma compe-
téncia essencial dos acionistas da Gol e, por conse-
gliéncia, da prépria empresa. Assim, ao ingressar em
um negécio emergente, os acionistas investiram no
substituto de seu préprio negécio principal -o trans-
porte rodoviario, quando entrava em uma fase de
decadéncia.

Iniciando as operagdes quando outras reduziam suas
operagoes, foi uma grande oportunidade para contra-
tar mdo de obra especializada disponivel, sem neces-
sidade de grandes gastos e tempo em treinamento.
Assim, em 2000, pouco antes do inicio das opera-
coes da Gol, a VASP havia paralisado suas operagdes
internacionais, e demitiu sua tripulagdo mais expe-
riente. Em paralelo, a VARIG, tradicional cliente da
Boeing jé comecava a entrar na sua fase terminal,
nao acenando, portanto, com encomendas futuras.
Por outro lado, nesse periodo, a TAM, em processo de
grande expansdo de sua frota, era cliente da Airbus.
A Transbrasil aprofundava sua crise e a VASP torna-
ra-se uma das maiores inadimplentes do pais. Nesse
quadro, a introducao de novos equipamentos no Bra-
sil da linha Boeing passava, necessariamente, pela
Gol. Adquirindo aeronaves Boeing de Ultima geracdo
e as juntando a tripulagdes muito experientes, che-
gou-se a tradicional combinacdo 6tima: aeronaves
novas e pilotos experientes. Com essa combinagao, a
GOL ganhou credibilidade junto as autoridades aero-
nauticas brasileiras e junto aos inicialmente reticen-
tes lessores e conseguiu, como decorréncia, firmar
vantajosos contratos de seguros.

Criatividade

A percepcao de oportunidades de mercado de pou-
co vale se a organizagao nao tiver criatividade para
explora-las antes de seus concorrentes. Além disso,
um dos freqlientes erros na importagdo de mode-
los operacionais e de gestdo ocorre quando, em nao

havendo criatividade para adapta-los as condigdes
ambientais reinantes, se procura implantar de forma
acritica experiéncias vitoriosas em outros contextos.
Para lidar com essa cilada, a GOL identificou cuidado-
samente o que dava certo nas low fares européias e
norte-americanas e adaptou a realidade brasileira.

Um exemplo é a malha aérea da Gol. O grande pa-
radigma da indUstria, a Southwest, tem por filosofia
concentrar-se nos v6os curtos e de ponto a ponto,
isto porque nesses voos as tarifas médias (yield) sdo
mais elevadas e a utilizacdo de aeronaves é maximi-
zada, enquanto os custos aeroportuarios sdo reduzi-
dos. Entretanto, no Brasil essa filosofia operacional
nao conduz a bons resultados para operagdes com
aeronaves de 150 assentos porque, diferentemente
dos Estados Unidos, ndo existe demanda especifica
capaz de preencher adequadamente essas aerona-
ves. Para que essa orientagdo operacional fosse bem
sucedida no Brasil, seria necessaria a utilizacdo de
aeronaves de menor porte (com 70 assentos, ou me-
nos), as quais tém custos operacionais unitarios mais
altos (custos operacionais por assento-quilometro
oferecido) e, portanto, incompativeis com o posicio-
namento “low fare — low cost”. Outra diferenca é que
nos Estados Unidos e Europa Ocidental o desenvol-
vimento econdémico se faz de forma relativamente
mais homogénea, determinando uma corresponden-
te distribuicdo do trafego aéreo. No Brasil, a situacdo
é totalmente diversa, sendo que cerca de 50% do
Produto Interno Bruto se concentra no eixo Sao Paulo
- Rio de Janeiro, num raio ndo superior a 400 km.

Uso intenso de tecnologia

A auséncia de bilhetes aéreos e o uso da Internet
como principal canal de vendas correspondem a apli-
cacOes de tecnologia da informagao com enorme im-
pacto sobre a empresa como um todo. Assim, o foco
na venda direta passa a ser uma alternativa particu-
larmente atraente, significando menores custos com
comissOes de agentes de viagens e limitada utiliza-
cao dos dispendiosos GDS. Ja as despesas adminis-
trativas podem ser reduzidas a metade. Além disso,
frota padronizada com aeronaves de Ultima geragdo
da ensejo a alta utilizacdo diaria, baixando significa-
tivamente os custos operacionais.

Capacidade de rever paradigmas

Corolario das competéncias essenciais acima descri-
tas € a capacidade de rever paradigmas. Com efeito,
empresas antigas costumam trazer consigo velhos
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habitos e a tendéncia de resolver novos problemas
com velhos métodos. Assim, numa empresa mo-
derna, num setor de tecnologia de ponta, com alta
familiaridade dos funcionarios em sistemas de in-
formacgdo, o dominio de seu funcionamento assume
proporgoes cruciais.

Em empresas tradicionais, as posicdes mais eleva-
das sdao ocupadas majoritariamente por pessoas de
meia idade, com maior dificuldade de assimilagdo de
novos métodos de gestdo. Nesses casos, a familiari-
dade com o ambiente virtual é limitada, reduzindo a
capacidade da organizagao formular planos e tomar
decisdes mais eficazes.

Outro particular é a difusdao do idioma inglés no am-
biente interno. Por se tratar de uma inddstria muito
globalizada, existe uma oportunidade importante de
se transferir experiéncias ocorridas em outros paises,
acelerando a curva do aprendizado. Essa transferén-
cia de conhecimento é feita, naturalmente, no idioma
do meio da aviagdo: o inglés. Nesse contexto, a me-
nor difusdo do inglés existente entre os executivos
de maior senioridade torna mais lento o aprendizado
da organizacao que tenha neles seus principais de-
cisores.

Sendo uma empresa nova, a Gol é composta de pro-
fissionais recentemente contratados sob critérios
mais modernos do que o fizeram suas concorrentes.
Assim, tende a dispor de uma massa critica mais livre
das amarras do desconhecimento de tecnologia da
informagado e do idioma corrente no ambiente inter-
nacional.

Qualidade e recursos humanos experientes

A operacdo simples e automatizada da Gol, aliada
a recursos humanos experientes nas fungdes mais
sensiveis, tornaram campo propicio para a imple-
mentagdo de um programa de qualidade. Além dos
beneficios intrinsecos do programa de qualidade, a
GOL criou um sistema de participacao nos resulta-
dos, vinculado ao cumprimento de metas de desem-
penho econdmico-financeiro e de qualidade. Assim,
em meados de 2003, enquanto seus concorrentes
demitiam ou atrasavam pagamentos, a GOL distri-
buia recompensas financeiras proporcionais aos re-
sultados atingidos.

Esse clima de elevado envolvimento dos funcionarios
com a prestacdo dos servigos e a alta aderéncia entre

planejado e realizado, juntamente com a modernida-
de de sua operacao, fizeram com que a Gol atingisse
um bom nivel de qualidade percebida pelos clientes,
conforme ilustra a figura abaixo.

Apesar do bom resultado geral, a pontualidade foi
percebida pelos usuarios da Gol como sendo sua vul-
nerabilidade. Entretanto, o mau desempenho nesse
atributo se relaciona com sua pequena quantidade de
aeronaves e sua opgao em operar uma malha aérea
muito apertada, como forma de ter uma alta utiliza-
cdo diaria das aeronaves.

CADEIA DE VALOR

As diferencgas entre a cadeia de valor da Gol e da in-
dustria podem ser facilmente identificaveis no quadro
abaixo, com dados referentes a 2002.

Em primeiro lugar, enquanto a industria perde R$8,00
para cada R$100,00 vendidos, a Gol ganha R$6,00,
embora gaste proporcionalmente mais nos custos
diretos operacionais. Estes s3do proporcionalmente
maiores por causa do arrendamento dos avides e por
causa da resrva de manutengao paga aos “lessores”
(a frota da Gol é totalmente arrendada) e por causa
dos seguros pagos (a frota da Gol é mais nova). O
melhor desempenho da cadeia de valor da Gol vem
substancialmente dos menores gastos com servigos
ao passageiro (servigo de bordo limitado), das des-
pesas comerciais com passageiros (uso limitado de
agéncias de viagens e dos GDS) e das despesas ad-
ministrativas (elevada automacao dos processos). Os
menores gastos com despesas comerciais com car-
gas decorre da venda proporcionalmente menor de
servicos de transporte de carga.
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CADEIA DE VALOR E DA INDUSTRIA (doméstico)

DISCRIMINACAO INDUSTRIA GOL Diferenca

RECEITAS

Passagens 5.762.167.036 90% 641.646.220 95%

Excesso de Bagagem 25916585 0% 2458626 0%

Carga 458.576.607 7% 20231683 3%

Mala Postal

Fretamento Pax 104928470 2% 30025687 0%

Fretamento Carga 24815987 0%

Outras Receitas de Vdo 10.519.042 0% 10.519.042 2%

Total das Receitas 6.386.923.727 100% 677.868.138 100%

CUSTOS DIRETOS

Tripulantes Técnicos 304.859.414 5% 31.309.115 5% 0

Comissarios de Bordo 221.786.732 3% 17.896.845 3% 1

Combustivel 1.593.935.217 25% 130.622.823 19% ]

Deprec. Equip. de Véo 172.930.251 3% 7625678 1% 2

Manutengdo e Revisdo 804.061.047 13% 98.524.319 15% (2)

Seguro de Avides 100.022.429 2% 23.186.120 3% (2)

Arrendamento de Avides 921.824.931 14% 130.548.011 19% (5)

Taxas de Pouso 104.099.297 2% 7606.337 1% 1

Auxilio @ Navegacdo 201687947 3% 24539.068 4% ()]

Total Custos Diretos 4.425.207.265 69% 471.858.316  70% (1]

CUSTOS INDIRETOS -

Organizagédo Terrestre 357585953 B% 42288831 B% (n

Servigo ao Passageiro 245607769 4% 3970326 1%

Outras Despesas 1623509 0% 0

Total Custos Indiretos 604.817.237 9% 46.259.15¢ 7% 3

DESP. OPERACIONAIS

Desp. Comerciais Pax 1.208.039.277 19% 84949306 13% 6

Desp. Comerciais Carga 17.798.798 2% 4440167 1% 1

Desp. de Administragéo 508.740.979 8% 31.415.294 5% 3

Total Desp.Operacionais 1.834.579.054 29% 120.804.767 18% 1

CUSTOS/RESULTADOS

Total Custos/Desp. 6.864.603.556 107% 635.922.240 94% 13

Resultado Operac. 477679829 7% 38945898 6% (13)

Juros de Financiamento 8.450982 0% 0

Resultado Ligquido 486.130.811 8% 38.945.898 6% (13)
GOVERNANCA CORPORATIVA CENARIOS FUTUROS

A GOL foi criada como empresa familiar, como uni-
dade de negécios do Grupo Aurea, com vivéncia no
transporte urbano e rodoviario de passageiros. Logo
apos completar o segundo ano de operagdes, seu su-
cesso atraiu a atencao de investidores estrangeiros.
Assim, no correr de 2003, o Grupo Aurea admitiu
como seu socio a AIG Capital, com cerca de 20% de
participagao.

O novo sécio aportou U$ 26 milhdes, reforgando o caixa
da empresa e a preparando para um solido crescimen-
to. A chegada do novo sécio reforgou também a gestdo
da empresa, implantando processos formais de admi-
nistragao.

Sendo a demanda do transporte aéreo doméstico de
passageiros estreitamente vinculada ao Produto Inter-
no Bruto, as incertezas da indUstria estdo fortemente
atreladas as proprias incertezas de economia brasileira.
Além disso, cerca de 50% dos custos da indUstria estdo
diretamente ou indiretamente relacionados com o valor
do dolar americano. Entre estes, é expressiva a partici-
pacdo dos custos combustiveis (de 25 a 35% dos custos
totais, dependendo do tipo de equipamento), os quais
dependem das cotagdes do barril do petréleo no mer-
cado internacional. Como se V&, a aviagdo comercial é

altamente exposta a varidveis do macro-ambiente.

Entretanto, o ambiente setorial a época em que foi re-
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digido este caso se mostrava estavel. Assim, a pers-
pectiva de fusdo da VARIG e TAM, concentrando em
uma s6 empresa 70% da induUstria doméstica e 100%
da industria internacional destinada por acordos bilate-
rais ao Brasil, se mostrava bastante ameacadora para a
GOL, com cerca de 20% do mercado doméstico. Outra
variavel a ser considerada no ambiente setorial era a
emergéncia de empresas charters com porte razoavel,
a ponto de incomodar a GOL. Comentava-se na ocasido
que a TAM teria um plano B, caso a fusdo com a VARIG
nao ocorresse, que seria uma enorme redugao de sua
escala de operacao para melhorar seu fluxo de caixa no
curto prazo.

A VASP parecia ter encontrado uma situagao de sobre-
vivéncia no curto prazo, oferecendo servigos com quali-
dade decadente, gerando forte rejeicdo dos consumido-
res. Seu futuro era nebuloso, pois sua frota era muito
antiga, com algumas aeronaves datando de 1969. Nao
havendo crédito no mercado para renovar sua frota,
havia indicagdes de que a VASP desapareceria lenta-
mente.

Por outro lado, as empresas aéreas regionais que ou-
trora haviam detido cerca de 5% do mercado aéreo do-
méstico brasileiro, involuiram para cerca de 1,5% de
participagdo no mercado. Essa tendéncia, somada a
retracdo da VARIG e da TAM, deixara muitos mercados
secundarios desatendidos.

Por outro lado, a escassez dos investimentos gover-
namentais em infra-estrutura aeroportuaria e a cres-
cente pressao da comunidade residente em torno do
aeroporto de Congonhas, tornavam saturados os ae-
roportos de Congonhas, Pampulha e Santos Dumont.
Assim, parecia pouco elastica qualquer expansdo de
servicos calcada nesses aeroportos.

QUESTOES

e Faca uma analise de SWOT para GOL para o final
de 2003.

e Como deveria a GOL se movimentar num cenario
tdo complicado?

e Qual é a participagao no mercado doméstico ideal
para a GOL, uma vez que apenas uma parcela do
mercado no momento é seu publico-alvo (passa-
geiros sensiveis a prego)?

e Supondo que a demanda nao acenava para um
crescimento rapido, pelo menos no curto prazo,
e que 0 aumento de sua participagdao no mercado
doméstico tem limitagdes, quais outras alterna-

tivas de expansao deveriam ser consideradas?
A expansdo no mercado internacional de médio
curso (América Latina) ou no longo curso (Amé-
rica do Norte e outros continentes)? Ou a expan-
sao para o mercado regional (interiorizagao)?
Que riscos um posicionamento como o da GOL,
lastreado fortemente no custo mais baixo da in-
dustria, pode representar?

Como ficaria a GOL enfrentando uma concor-
réncia extremamente concentrada, caso a fusao
TAM/VARIG viesse a se viabilizar?

Outro desafio para a GOL: como reduzir seu risco
empresarial representado pelo fato de ter a to-
talidade de suas receitas em moeda brasileira e
cerca de 29% de seus custos ligados diretamente
e 24% indiretamente ao ddlar norte-americano?
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