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Resumo:

Este artigo demonstra os resultados de uma pesquisa que apresenta a gestao estratégica de custos contribuindo na
obtencéo da vantagem competitiva das empresas do setor de aviacdo comercial brasileiro. O objetivo deste trabalho é
analisar a tecnologia como determinante de custos, investigando o seu efeito nos custos das principais companhias
aéreas brasileiras no periodo de 1997 a 2005. A metodologia utilizada, para embasar 0s pressupostos deste trabalho foi
uma pesquisa documental. O estudo tem natureza explanatéria, pois analisa as variaveis: custo e tecnologia. Ao final da
investigacdo, demonstra-se que o determinante de custos tecnologia tem influéncia direta nos principais custos do setor:
0 consumo de combustivel, o custo de manutencdo das aeronaves e a depreciacdo ou arrendamento de aeronaves. A GOL
demonstrou éxito ao alinhar o determinante de custos tecnologia e apresentou os menores custos dentre as empresas
pesquisadas. A TAM reestruturou a sua frota de aeronaves e reduziu significativamente seus custos. No caso da VASP,
gue atuou com aeronaves sucateadas, verificou-se que a companhia incorreu em custos significativamente mais altos que
as demais concorrentes analisadas.
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Resumo

Este artigo demonstra os resultados de uma pesquisa que apresenta a gestao estratégica de custos
contribuindo na obten¢do da vantagem competitiva das empresas do setor de aviagdo comercial
brasileiro. O objetivo deste trabalho ¢ analisar a tecnologia como determinante de custos,
investigando o seu efeito nos custos das principais companhias aéreas brasileiras no periodo de
1997 a 2005. A metodologia utilizada, para embasar os pressupostos deste trabalho foi uma
pesquisa documental. O estudo tem natureza explanatoria, pois analisa as varidveis: custo e
tecnologia. Ao final da investigagdo, demonstra-se que o determinante de custos tecnologia tem
influéncia direta nos principais custos do setor: o consumo de combustivel, o custo de
manuten¢do das aeronaves e a depreciacdo ou arrendamento de aeronaves. A GOL demonstrou
éxito ao alinhar o determinante de custos tecnologia e apresentou os menores custos dentre as
empresas pesquisadas. A TAM reestruturou a sua frota de aeronaves e reduziu significativamente
seus custos. No caso da VASP, que atuou com aeronaves sucateadas, verificou-se que a
companhia incorreu em custos significativamente mais altos que as demais concorrentes
analisadas.

Palavras-chave: Gestao Estratégica de Custos. Determinantes de Custos. Aviagcdo Comercial.
Area Tematica: Gestdo Estratégica de Custos
1 Introducio

Os custos de produgdo ou operacdo de um negocio podem ser devidos a varias causas.
Segundo Cokins (1996) custos sdo derivativos, isto ¢, sdo causados. Os fatores que causam os
custos sdo chamados Determinantes de Custos.

Até ha pouco tempo, ainda que implicitamente, o volume de producdo era considerado
como o unico determinante de custo, mesmo gerencialmente. Teorias como a matriz crescimento-
participacdo (HOFER; SCHENDEL, 1978) assumem claramente que maior participacdo de
mercado, logo maior volume produtivo, reduz o custo unitario, reconhecendo, entdo o volume
como Unico determinante de custos.

Estudos feitos na década de 1980 iniciaram uma discussdo sobre a validade do volume de
producdo como o unico ou pelo menos como o principal determinante de custos. Porter (1992, p.
62), por outro lado, cita diversos condutores de custos, tais como “economias de escala,
aprendizagem, padrdo de utilizacdo da capacidade, localizagdo, fatores institucionais”, entre
outros. Ja para Shank e Govindarajan (1997), os causadores dos custos sdo chamados de
direcionadores de custos, sendo de dois tipos, estruturais e operacionais. Modernamente, a partir
dos trabalhos de Rocha (1999), a expressdo determinantes de custos vem sendo mais utilizada.
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Para empresas onde o custo fixo ¢ elevado e, portanto alteragdes no volume de produgdo
ndo representam impacto significativo no montante dos custos, o reconhecimento de outros
determinantes de custo que ndo o volume ¢ fundamental para entender estas questdes. Este ¢ o
caso do setor de aviacdo civil, onde cerca de 65% dos gastos sdo fixos. Dentre os determinantes
de custos elencados por Shank e Govindarajan (1997), a tecnologia ¢ um dos que se mostra
presente neste setor.

Em vista disso, o problema de pesquisa que se apresenta para este artigo ¢: quais os
impactos da tecnologia como um determinante de custos do setor de aviagdo civil comercial?
Para responder a isto, o objetivo geral deste artigo ¢ analisar a tecnologia como determinante de
custos, investigando o seu efeito nos custos das empresas do setor de aviagdo comercial
brasileiro.

O setor de aviacdo comercial brasileiro representa parcela importante da economia
brasileira. Além disso, houve significativas mudangas no setor nos ultimos anos, desde a entrada
da Gol no setor. Reforgando a importancia de estudos no setor, recentes acontecimentos'
aumentaram a aten¢do da sociedade para o mesmo o que, possivelmente, podera em futuro breve,
elevar seus custos ou, pelo menos, as exigéncias sobre ele. Do ponto de vista tedrico, os estudos
sobre determinantes sdo recentes, existindo ainda importantes lacunas a serem cobertas com
estudos sobre os mesmos. O estudo dos determinantes pode levar a maior compreensio destes,
possibilitando aos gestores melhor tomada de decisdo.

Igualmente, o efeito da tecnologia sobre os custos e, portanto sobre a competitividade, ¢
importante em outros segmentos, principalmente naqueles mais expostos a inovagdes
tecnologicas, como o setor de comunicagdes (principalmente televisdo, telefonia e internet), o
setor financeiro, o setor de entretenimento (jogos, filmes, etc) e outros. Enfim, estudar os efeitos
da tecnologia sobre os custos auxilia no entendimento da relagdo entre eles e estimula estudos em
outros setores.

Para atender objetivo proposto neste artigo ¢ apresentada inicialmente uma breve revisao
tedrica sobre gestdo estratégica de custos, incluindo determinantes de custos. Na seqiiéncia, sdo
feitas breves consideragdes metodologicas e apresentados e discutidos os resultados. Por fim, as
consideragdes finais fecham o trabalho.

2 Determinantes de Custos

No contexto da evolugcdo da ciéncia contabil, Bacic (1994) destaca que a preocupacao
com a gestao estratégica de custos ¢ um fendmeno recente, cujas raizes encontram-se na perda de
competitividade das empresas americanas e na critica de autores da area contabil, como por
exemplo, Johnson e Kaplan (1993). Para Bacic (1994), a fun¢do da contabilidade de custos deve
adaptar-se ao ambiente de economia globalizada que exige como atributos fundamentais a
obten¢do e manutencdo da vantagem competitiva.

Kaplan e Cooper (1998) ampliam a visdo frente a analise destas varidveis. Para eles a
gestdo estratégica de custos atua em nivel operacional, buscando a eficiéncia organizacional, e
atua em nivel estratégico, em busca da eficacia. Em nivel operacional o efeito da atuacdo ¢é
sentido mais claramente no ambiente interno, enquanto no nivel estratégico o efeito traz mais
impacto nas varidveis externas.

Ainda conforme os autores a gestdo estratégica de custos busca-se a eficiéncia operacional
por meio do planejamento e da melhor utilizagdo dos recursos, e, em nivel estratégico, busca-se a

! Refere-se aos acidentes entre um Boeing da Gol e um Legacy, em setembro de 2006 e o Airbus da TAM, em Julho
de 2007.
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eficacia com vistas ao mercado. Desta forma, a gestdo estratégica de custos estd relacionada com
a busca de competitividade da empresa e conseqiientemente com a sua continuidade.

A gestdo estratégica de custos, no cumprimento do seu papel de auxiliar a empresa na
busca pela competitividade, aprofundou os estudos acerca dos determinantes de competitividade,
denominando-os como determinantes (ROCHA, 1999), direcionadores (SHANK;
GOVINDARAIJAN, 1997) ou condutores de custos (PORTER, 1989).

Shank e Govindarajan (1997, p. 21) explicam que “os custos sdo determinados por
diversos fatores que se inter-relacionam de formas complexas. Compreender o comportamento
dos custos significa compreender a complexa interagdo do conjunto de direcionadores de custos
em determinada situacao”.

Para esta pesquisa, ao invés de direcionadores de custos, serd utilizada a expressdo
“determinantes de custos”, conforme adotado por Rocha (1999). Segundo o autor, esse termo ¢
preferivel, tendo em vista que abrange os fatores que causam, isto ¢, “determinam” os custos.

Para Rocha (1999, p. 10), seguindo Shank e Govindarajan (1997), os determinantes de
custos podem ser estruturais ou operacionais (de execucao).

Os determinantes de custos estruturais refletem as opgdes estratégicas primarias
da empresa, tendo em vista sua estrutura econOmica subjacente [...]. Ja os
determinantes de custos operacionais dependem da capacidade de execugdo da
empresa e tém relagdo, portanto, com desempenho [...].

Determinantes de Custos Estruturais:

opcoes estratégicas primarias da empresa

1. Tecnologia 5. Grau de verticalizagao
2. Economia de escala 6. Experiéncia

—> 3. Modelo de Gestao 7. Escopo -«
4. Estrutura de Capitais .

Figura 2 - Determinantes de custos estruturais.
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Porter (1989), Shank e Govindarajan (1997) e Rocha (1999).

De acordo com o entendimento de Aradjo e Carneiro (2000), a analise dos determinantes
de custos estruturais permite aos gestores a tomada de decisdes tendo em vista a estrutura
organizacional que a empresa possui. Para Shank e Govindarajan (1997), os determinantes
estruturais tém uma logica em que nem sempre mais ¢ melhor. Por exemplo, o crescimento da
escala, além de um ponto 6timo, ira causar custos maiores e desnecessarios.

A tecnologia é um importante determinante de custos, pois, em alguns casos, pode
diminuir o custo com pessoal, aumentar a escala de produ¢do, melhorar a qualidade dos produtos
ou servigos, dentre outros fatores. Em contrapartida, uma tecnologia inadequada ou excessiva
pode gerar custos adicionais.

Segundo Shank e Govindarajan (1997), a economia de escala tem sido tratada como um
dos mais importantes determinantes de custos estruturais, pois significa dimensionar a estrutura
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empresarial de maneira mais otimizada possivel, possibilitando melhor diluir os custos pelas
quantidades de producdo ou servigos prestados. No entanto Porter (1989) alerta quanto a
confusdo por vezes feita entre economias de escala e economias de utilizagao.

O modelo de gestdo ¢ um determinante dos custos estruturais, pois define a estrutura
administrativa e cultural da organizagdo, as responsabilidades, a eficicia e os niveis na tomada de
decisdo, dentre outros fatores.

A estrutura de capital esta relacionada com as fontes de captagdo utilizadas, com os
custos envolvidos e com a remuneragdo do capital investido na empresa. Sabe-se que as decisoes
quanto ao nivel de endividamento repercute em maior ou menor grau de risco, na optica do
credor, impactando nos custos das operacdes e dos objetivos de retornos pelos proprietarios.

O grau de integragdo vertical da empresa estabelece em que medida o compartilhamento
de recursos corporativos podera ser realizado, bem como pode trazer sinergias pelo encaixe de
atividades dentro de uma mesma organiza¢ao. Por outro lado, uma verticalizagdo excessiva pode
minar a flexibilidade e alijar a empresa de obter melhores fornecedores ou clientes no mercado.

O escopo consiste na fabricagdo de um mix variado de produtos ou servigos, utilizando a
mesma estrutura. E um fator estratégico, e deve ser planejado com vistas para o mercado ¢
também com vistas para o melhor aproveitamento da estrutura empresarial.

A experiéncia estéd relacionada com o aprendizado da organizacdo e das pessoas que a
integram, ao longo do tempo, e com a otimizagdo das atividades por elas executadas. Esse
direcionador abrange a experiéncia operacional e também a experiéncia dos gestores.

Na seqiiéncia, apresenta-se a Figura 3, que demonstra o segundo grupo de determinantes:
os determinantes de custos operacionais.

Determinantes de Custos Operacionais:
capacidade de execucdo (desempenho)

1. Grau de utilizagdo da capacidade 5. Relagdo na cadeia de valor
2. Consisténcia da configuragao 6. Capacidade de aprendizagem
—> <
3. Qualidade 7. Competéncias e habilidades
4. Comprometimento

Figura 3 - Determinantes de custos operacionais.
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Shank e Govindarajan (1997), Porter (1989) e Rocha (1999).

O grau de utilizag¢do da capacidade esta relacionado com o aproveitamento da unidade
produtiva. Em geral, quanto maior a utilizagcdo para uma dada capacidade, menor o custo unitario.
Este determinante esta diretamente relacionado com o volume produtivo.

A consisténcia da configuragdo de produtos ¢ um determinante de custos ligado ao
determinante estrutural escopo. Na medida em que aumenta o escopo de produtos ou servigos de
uma empresa, pode aumentar a complexidade do seu processo, €, conseqiientemente, interferir no
volume de producao.
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A qualidade esta relacionada com o grau de perfei¢do e conformidade dos produtos e
processos da empresa, de forma que maior qualidade pode resultar em maior produtividade e,
portanto, menores custos, devido a menores perdas.

O comprometimento do corpo funcional pode funcionar como um fator que eleva a
produtividade dos empregados e a reducao de falhas e desperdicios como forma de reduzir os
custos.

A relagdo da empresa com a sua cadeia de valores ¢ um determinante de custos amplo,
que expressa o relacionamento da empresa desde com os fornecedores até com os consumidores
finais, buscando extrair dessas relagdes as melhores formas de otimizar seus resultados e de seus
clientes.

Essa relagdo pode estender-se também entre concorrentes de um mesmo setor. No caso da
aviagdo comercial s3o comuns os code-share entre as companhias. Essas parcerias consistem
num compartilhamento de voos, e visam a redugdo de custos. A TAM?, por exemplo, firmou a
parceria com as companhias American Airlines e Air France com o intuito de reduzir os custos
no transporte internacional. No ambito nacional, houve uma tentativa da TAM de unir-se a
VARIG.

A capacidade de aprendizagem esta relacionada com a amplitude dos conhecimentos
passiveis de serem apreendidos e com a velocidade deste processo. Quanto maior a capacidade de
aprendizagem, mais rapida pode ser a introdu¢@o de novos produtos e maior o escopo possivel de
ser abarcado, reduzindo os custos unitarios.

As competéncias e habilidades tém influéncia sobre a eficiéncia com que as atividades
sdo realizadas ao longo do processo produtivo. Quanto maior as competéncias e habilidades,
relacionadas com os processos da empresa, maior a eficiéncia destes, reduzindo o custo unitério.

Neste artigo analisa-se especificamente o determinante de custos tecnologia e seu impacto
nos custos do setor de aviagdo comercial brasileiro.

3 Consideracoes metodologicas

Esta pesquisa tem natureza explanatdria, pois visa a explicar relacdo entre as varidveis
custo e tecnologia (GIL, 2002, p. 42). Quanto ao aspecto temporal a pesquisa pode ser
considerada longitudinal, pois avalia os dados ao longo de um determinado periodo, neste caso de
1997 a 2005. O método utilizado foi a pesquisa documental.

Na coleta de dados utilizou-se de documentos, sendo as principais fontes os Anuarios de
Transporte Aéreo publicados pela Agéncia Nacional de Aviagdo Civil — ANAC, sendo estes
considerados dados secundérios, pois haviam sido coletados para outros fins. Estes anudarios
possuem dados quantitativos e qualitativos. Foram consideradas na amostra as empresas que
realizam vdos regulares e que estavam em operagdo pelo menos em parte do periodo pesquisado,
sendo estas a TAM, a VARIG, a VASP e a GOL, representando 95% do total de passageiros
transportados pelo setor em 2005. Em vista da pequena relevancia em termos de participagao, ao
longo do periodo, ndo foram consideradas na coleta outras empresas como a Rio-Sul, Transbrasil
e Ocean Air. A analise de dados usou principalmente a estatistica descritiva.

Portanto, os procedimentos metodolégicos foram: 1) coleta dos Anudrios de Transporte
Aéreo; 2) identificacdo dos elementos pertinentes para analise do determinante; 3) Tabulacdo e
comparacdo dos resultados. Acrescente-se que até o inicio do més de julho de 2007 os dados
referentes ao ano de 2006 ainda ndo estavam disponiveis para consulta no site da ANAC.

> TAM. Institucional. Sobre a TAM. Disponivel em: <http://www.tam.com.br>. Acesso em: 17 mar. 2007.
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4 Analise de dados

No setor de aviacdo comercial grande parte da tecnologia utilizada encontra-se nas
aeronaves. Por representarem parcela significativa dos investimentos totais e o principal recurso
operacional das companhias, o impacto das decisdes sobre a tecnologia das aeronaves ¢ de grande
monta e compromete a empresa por um longo horizonte de tempo como ¢ caracteristica dos
determinantes estruturais (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997; ROCHA, 1999). Neste sentido, a
escolha da tecnologia mais consistente com a opgdo estratégica da organizacdo ¢ fundamental
para seu bom desempenho econémico.

Para Torres (2006), a modernizacdo das aeronaves em busca de maior eficiéncia ¢ uma
realidade e tem levado as companhias aéreas a apresentarem desempenhos diferentes, em vista
das diferentes opgdes tecnoldgicas. Algumas fabricantes de aeronaves estdo investindo em
pesquisas de novas tecnologias que permitem um menor consumo de combustivel.

Diversos recursos e, conseqlientemente, seus custos, sdo afetados pela escolha da
tecnologia. Entre os mais significativos estdo o consumo de combustivel, o custo de manutengdo
das aeronaves e a depreciacdo ou arrendamento. Por exemplo, no setor de aviagdo comercial
brasileiro, o custo de combustivel representou 33% em relacdo ao faturamento do segmento, em
2005, enquanto o custo de arrendamento representou em 2004 cerca de 20% do custo por
passageiro/km transportado. A seguir, alguns destes elementos e seus custos sdo discutidos em
maiores detalhes.

4.1 Tamanho da frota

O planejamento de uma empresa quanto ao seu crescimento no mercado e as informagdes
sobre sua evolucdo ¢ fundamental para o dimensionamento da frota de aeronaves, que deve ter
uma proporcao precisa. Caso a empresa tenha uma frota pequena em relacdo ao crescimento do
mercado, havera perda de participacdo. Por outro lado, caso a empresa tenha uma frota grande
demais, seus resultados serdo reduzidos devido ao impacto dos custos fixos decorrentes.

A Tabela 1 apresenta a evolucdo e crescimento médio da frota de aeronaves por
companhia analisada. A frota apresentada representa o total de avides em poder das empresas, 0s
quais podem atender o transporte doméstico ou internacional.

Tabela 1 — Quantidade de aeronaves por empresa

Ano Gol Tam Varig Vasp
1997 na 111 87 38
1998 na 90 96 44
1999 na 90 87 44
2000 na 98 81 31
2001 10 84 99 31
2002 19 101 88 31
2003 22 89 65 30
2004 27 85 86 na
2005 42 81 87 na

Fonte: ANAC (2006).

Os dados apresentados permitem verificar que a GOL foi a companhia que mais expandiu
sua frota. Possuia 10 aparelhos, no inicio das operagdes em 2001 e fechou 2005 com 42, um
crescimento de 320%. Por outro lado, manteve um niimero médio de assentos estavel (Tabela 2).

A VARIG demonstrou uma diminui¢do em 2002 e 2003. Segundo Campos e Mariano
(2006), a estratégia foi devolver aeronaves arrendadas para vencer os reflexos da diminuicao da
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demanda internacional decorrentes dos ataques terroristas de 11 de setembro. Cabe lembrar que
os maiores reflexos desses ataques foram de fato os voos internacionais, em que a VARIG tinha
forte atuacdo. A Varig, semelhante a Gol, manteve estabilidade no nimero médio de assentos,
inclusive com niimeros semelhantes.

A TAM, mesmo tendo aumentado a sua participacdo no mercado diminuiu a frota de
aeronaves, o que estd relacionado com as estratégias de crescimento e reestruturacdo da
companhia, que substituiu seus avides menores (Fokker 100) por novos e de maior porte
(Airbus). Prova disto ¢ que em 1997 a empresa havia oferecido cerca de 5 bilhdes de assentos.km
e em 2005 aumentou para 21 bilhdes, considerando-se o nimero de voos e a capacidade das
aeronaves (ANAC, 2006). A TAM inicialmente apresentava aeronaves com nimero médio de
assentos abaixo das outras companhias. Segundo Futema (2002), a explicacdo estd nas rotas
regionais em que a empresa estava focada. A partir da expansdo em nivel nacional e até
internacional, os assentos médios aumentaram consideravelmente (Tabela 2).

A VASP apresentou uma tendéncia de diminui¢cdo dos assentos médios até o
encerramento da empresa em 2004. Isso foi uma decorréncia de aeronaves devolvidas (reducao
dos gastos com arrendamento, aeronaves pendentes de manutencdo e sucateamento.

Tabela 2 — Quantidade de assentos médios por aeronave

Ano Gol Tam Varig Vasp
1997 na 68 156 163
1998 na 64 159 145
1999 na 64 157 145
2000 na 81 145 109
2001 144 133 147 109
2002 151 139 148 109
2003 150 140 169 109
2004 144 145 156 na
2005 149 145 155 na

Fonte: ANAC (2006).

O tamanho da frota e o nimero médio de assentos disponiveis sdo conseqiiéncia do tipo
de aeronave e, conseqlientemente da tecnologia escolhida pela empresa para atender seus
clientes. Em vista da estratégia da companhia, pode ser necessario possuir frotas maiores e/ou
com mais ou menos assentos por aeronave. Em vista disso, hd diferentes impactos de custos,
principalmente nos de natureza fixa.

4.2 Custo de Manutencio

Para reduzir os custos de manuten¢do, segundo Oliveira Junior (2006), presidente da
GOL, existe uma tendéncia de padronizagdo da frota de aeronaves entre as companhias,
principalmente por reduzir o investimento em equipamentos e¢ pegas de reposicdo (menor
variedade de itens).

A fim de analisar a padronizacdo da frota das companhias, apresenta-se, na Tabela 3, a
quantidade de modelos de aeronaves e fabricantes de cada companhia. Os dados correspondem as
quantidades de modelos utilizados anualmente e sua média ao final do periodo. Para
complementar sdo apresentadas as empresas fabricantes das aeronaves de cada companhia aérea.
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Tabela 3 — Quantidade de modelos e fabricantes de aeronaves

Ano Gol Tam Varig Vasp
1997 na 4 10 7
1998 na 5 11 6
1999 na 5 11 6
2000 na 6 8 5
2001 1 4 12 5
2002 2 4 12 5
2003 2 4 8 5
2004 3 4 12 na
2005 3 4 13 na
Airbus
Fabricantes Boeing Fokker Boeing Boeing
Airbus Douglas Douglas

Fonte: ANAC (2006).

A GOL ¢ a empresa com a frota mais homogénea, e trabalha apenas com um fabricante, a
Boeing. A empresa pode ser citada como exemplo, pois possui uma frota de Boeing 737-800, que
sdo reconhecidas como aeronaves com baixo custo de manutengdo, e isto pode representar uma
vantagem competitiva para a empresa.

Segundo Oliver (2006) durante o periodo analisado, a TAM buscou padronizar a sua frota
com avides da fabricante Airbus e eliminar os avides da fabricante Fokker. Esse processo
intensificou-se em 2001, quando a companhia adquiriu dez avides modelo A-320; sete avides
modelo A-219 e dois avides modelo A-330; e desfez-se de dois avides Fokker-100. No ano
seguinte, 2002, a empresa desativou mais dez unidades do mesmo modelo.

A VARIG, apesar de ser a empresa com a maior diversidade de modelos, num total de 13,
trabalha apenas com dois fabricantes, Boeing e DC—Douglas.

A empresa VASP apresentava a maior variedade de empresas fabricantes, trés, com cinco
modelos em uso até seu fechamento em 2003.

Outro fator que pode impactar nos custos ¢ a idade das aeronaves, pois quanto mais
antigas, maiores tendem a ser os custos com manutengdo € com consumo de combustivel. De
forma geral, em vista da elevacdo dos custos dos derivados de petréleo e pela maior pressdo da
sociedade por tecnologias “limpas”, ambientalmente mais adequadas, tem havido busca intensiva
por aumentar a eficiéncia no consumo de combustivel.

Futema (2005) assevera que algumas companhias aéreas estdo investindo na ampliacdo e
na renovacdo da frota de aeronaves. O objetivo ¢ ampliar a oferta de assentos e, dessa forma,
ganhar participacdo de mercado. O autor complementa que a estratégia de renovagdo da frota
reduz a idade média dos avides, e diminui os gastos com manuten¢do, além de os modelos mais
novos serem mais econdmicos no consumo de combustivel.

Pesquisa de Oliver (2006) apresenta a média de idade das aeronaves das companhias para
os anos de 2003 e 2006, conforme a Tabela 27.
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Tabela 4 — Idade média da frota (anos)

Empresa 2003 2006
Gol 3,2 8,3
Tam 5,6 7,5
Varig 9,5 11,9
Vasp idade entre 26/41 na

Fonte: Oliver (2006).

A analise dos resultados da pesquisa de Oliver (2006) apresenta as justificativas descritas
na seqiiéncia.

A empresa GOL apresentava, em 2003, a frota mais jovem; no entanto, adquiriu, no
periodo, 11 aeronaves Boeing 737-300 mais velhas, que serdo devolvidas ao arrendador em 2008,
quando chegarem os novos modelos 737-800 encomendados em 2005.

Com o aumento da média de idade dos avides da GOL entre 2003 e 2006, a companhia
TAM passou a ter a frota mais nova dentre as empresas pesquisadas: 7,5 anos. Nesse periodo, a
TAM recebeu seis avides Airbus A-220-200, os mais novos da frota brasileira.

A VARIG aumentou a média de idade de 9,5 para 11,9 anos; ¢ evidéncia de que ndo
renovou sua frota no periodo. A VASP apresentou uma frota de avides bastante velhos em 2003.
Como ja observado anteriormente, a empresa ndo estava arrendando novos avides, trabalhando
com sua frota antiga, um provavel reflexo da sua dificuldade financeira.

Os aspectos anteriormente analisados impactam no custo de manutencdo e revisdes
periddicas das aeronaves, o que pode ser visualizado na Figura 3.
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Figura 3 — Custos de Manutengdo e Revisido de 1997 a 2005.
Fonte: adaptado dos Anuarios de ANAC, nos periodos analisados (2006).

A companhia que apresentava menor custo de manutencdo no periodo foi a VASP, até
fechar em 2003. Isto se deve possivelmente as dificuldades financeiras que a empresa
apresentava nos ultimos anos, com possivel relaxamento na manuten¢do. Tal constata¢do fica
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mais evidente, sabendo-se que em junho de 2004 o entdo DAC realizou auditorias de seguranca
na VASP. Esse procedimento ¢ adotado toda vez que a empresa registra acidentes consecutivos
ou expressivos. No caso da VASP, aconteceram trés incidentes em trés dias no més de maio
daquele ano. Em dois deles, uma mesma aeronave sofreu despressurizacdo por duas vezes
(FUTEMA, 2004).

A Gol foi a segunda empresa a apresentar o0 menor custo, apesar da elevacdo gradativa de
2001 a 2005, tanto pelo aumento da frota, como visto anteriormente, como pelo seu
envelhecimento, também j& destacado. A TAM teve seu maior custo em 2002, ano em que tinha
uma das suas maiores frotas; este custo declinou com o tamanho da frota a partir de 2003. A
Varig, para tamanhos similares de frotas apresentava menores custos de manutencdo. Uma
explicagdo pode ser o fato da VARIG ter manutengdo propria, que inclusive prestava servigo para
outras companhias. Por outro lado, verificando a Tabela 5, percebe-se que o menor custo por hora
voada, com excecao da VASP, ¢ da TAM, principalmente a partir de 2003, quando ela iniciou
mais fortemente a substituicdo dos Fokker. Além disso, em 2006 a TAM chegou com uma frota
mais jovem, fruto da politica de substituicdo das aeronaves. O “envelhecimento” da frota da
GOL, tendo em vista da espera pelas novas aeronaves foi um dos fatores a influenciar o custo da
companhia. Ja a Varig apresentou um custo consistentemente crescente, possivelmente
decorrente do envelhecimento da sua frota (Tabela 4).

Tabela 5 - Custo de manutencio e revisio por hora voada

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

GOL 508,92 1.800,85 2.084,15 1.949,75 1.657,69

TAM 461,10 529,94 779,81 911,64 1.266,23 1.631,13 1.732,42 1.456,00 1.345,94

VARIG 730,54 719,54 1.096,94 1.232,14 1.446,30 1.542,09 1.616,90 2.188,84 2.157,35

VASP 647,81 2.248,25 1.229,59 961,74 807,03 701,34 566,09 1.666,76

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

4.3 Custo de Combustivel

O combustivel ¢ o custo mais significativo nas companhias aéreas. Tal custo passou de
uma representatividade de 13% sobre a receita operacional do setor em 1997 para 33% em 2005.
Conforme Oliveira (2007) o combustivel ¢ um dos gastos das companhias aéreas brasileiras que
sofre influéncia direta da taxa de cambio, que segundo o autor ¢ um importante deslocador dos
custos médios operacionais do setor. Outros gastos que sofrem influéncia da taxa de cAmbio sdo
os custos com manutengdo, arrendamento de aeronaves e seguros.

Ainda segundo Oliveira (2007), os episddios de overshooting® do cambio em 1999 e
2002, foram relevantes para explicar o aumento dos custos médios e conseqiientemente da
significancia de tais custos sobre a receita das companhias. A variagdo do cadmbio ¢ um aspecto
conjuntural e fora do controle das companhias aéreas, fato que faz com que elas busquem opg¢des
que possibilitem reduzir tais gastos. Com rela¢do ao custo com combustivel e manutengdo, o tipo
de aeronaves ¢ um determinante de custos importante, pois, conforme mencionado anteriormente,
as aeronaves mais modernas estdo sendo desenvolvidas com novos atributos tecnoldgicos que
permitem um menor consumo de combustivel.

Ao se observar o custo de combustivel por km voado, percebe-se que o menor custo tem
sido consistentemente o da TAM, que parece operar com frota mais nova. A companhia apresenta
uma mudanga significativa no perfil da frota ao longo do periodo analisado. Houve redu¢do na

? E o fendmeno no qual a taxa de cAmbio varia mais acentuadamente no curto prazo do que no longo prazo em
resposta a fatores do mercado cambial.
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quantidade avides, aumento no numero de assentos meédios, redu¢do a média de idade, e
padronizagdo com avides Airbus.

CUSTO DE COMBUSTIVEL POR KM VOADO
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Figura 4 — Custo de Combustivel por km voado.
Fonte: adaptado dos anuarios da ANAC, nos periodos analisados (2006).

A GOL, por outro lado, desde o inicio atua com a frota padronizada, avides grandes e
novos. Embora a companhia possua um maior custo por km voado, ao se analisar os dados da
Tabela 6, percebe-se que ela tem o menor custo por passageiro por quilometro transportado. Isto
pode ser explicado pelo nimero médio de assentos das aeronaves (Tabela 2) e também pela taxa
de ocupacio de seus voos (Tabela 7).

Tabela 6 — Custo de combustivel por passageiro/ km transportado

ANO 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
GOL 35,62 40,52 67,68 76,90 82,00
TAM 28,71 24,69 27,85 39,40 55,08 68,12 78,80 82,25 84,72
VARIG 25,19 22,64 25,10 38,67 60,14 62,34 81,76 91,12 97,52

VASP 34,31 29,50 45,15 56,25 80,66 112,88 149,67 184,15
Fonte: adaptado dos Anuarios da ANAC, nos periodos analisados (2006).

A VARIG, apesar de também trabalhar com avides grandes tem a frota com maior média
de idade. Este fator pode ter impactado nos custos de combustivel, conforme atestam os dados da
Figura 4 e da Tabela 6.
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Tabela 7 — Ocupacio das aeronaves
Ocupagdo 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Gol 60%  63% 65%  68%  74%
Tam 51%  56%  49%  55%  55% 53% 58% 64%  T71%
Vasp 53%  57%  48%  57%  61%  55%  55%  58%

Varig 64%  61% 64%  67%  62% 61% 63% 67% T1%

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

A VASP foi gradativamente reduzindo o tamanho médio dos avides, que também eram
muito velhos, com idades entre 26 e 41 anos. No custo com combustivel, observa-se que ¢ o
maior do setor e que a representagdo desse custo sobre o custo total da empresa chegou a 43,5%
em 2004.

4.4 Custos fixos da tecnologia

Outro aspecto que chama a atencdo entre as companhias ¢ a quantidade de quilometros
voados por aeronave ao ano (Tabela 8). A GOL, em vista de sua op¢ao estratégica low cost, low
fare, dispensa o uso de refeicdo quente, ganhando maior espaco na cabine, com maior numero de
assentos; além disso, a reducdo do tempo das aeronaves em terra possibilita maior nimero de
voos. Isto faz com que a companhia, embora tenho iniciado com rotas mais curtas, enquanto a
VASP, a VARIG e¢ a TAM ja tinham rotas internacionais, tenha maior quilometragem por
aeronave/ano. Também o fato do Boeing utilizado pela companhia ter um monitoramento
permanente das pecas por um software reduz a necessidade de paradas para revisao (NUNES,
2004).

Tabela 8 — Quilémetros por aeronave/ ano

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Gol 1.479.249 1.734.404 2.238.183 2.173.277 2.002.100

TAM 495.169 816.232 1.129.936 1.133.674 1.521.133 1.366.082 1.141.243 1.275.866 1.807.761

VASP 1.283.125 1.306.858 1.363.618 1.832.481 1.806.740 1.793.769 1.754.170

VARIG 1.039.886 1.080.074 1.098.175 1.241.672 1.049.835 990.334 1.410.378 1.052.372 1.028.780

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

O custo do arrendamento também revela alguns aspectos importantes sobre a estrutura de
custos das empresas (Figura 5). A Gol apresenta de forma consistente o menor custo de
arrendamento por passageiro/km transportado, com exce¢do da VASP, que tinha frota antiga
propria, caso semelhante ao da VARIG. No entanto, a partir do momento que as companhias
passaram majoritariamente a arrendar ao invés de adquirir os aparelhos, o custo da GOL mostrou-
se 0 mais baixo dentre elas, seguida pela TAM. Na induastria em geral este custo estava em torno
de 20% do custo por passageiro/ km transportado.
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CUSTO DE ARRENDAMENTO POR PASSAGEIRO/ KM TRANSPORTADO
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Figura 5 — Custo de arrendamento por passageiro/ km transportado
Fonte: adaptado dos anuarios da ANAC, nos periodos analisados (2006).

5 Consideracgoes finais

O setor de aviagdo comercial passou por diversas mudancas nos ultimos vinte anos. Ao
final da década de 1980, os EUA iniciaram um processo de desregulamentagdo do setor que teve
reflexos no mundo inteiro. No Brasil, este efeito foi sentido mais tarde, acrescido ainda de outros
aspectos conjunturais como entrada e saida de empresas de porte suficiente para provocar
profundas mudangas no setor. O choque causado pelos atentados terroristas ao World Trade
Center em 2001 precipitou crises que se encontravam latentes em muitas companhias.

No Brasil, ainda resguardadas de uma competicdo mais feroz, empresas como a
Transbrasil, VASP e VARIG, ndo evidenciavam seus graves problemas estruturais. A postura até
entdo paternalista dos sucessivos governos brasileiros criava certo amortecimento dos choques
mais expressivos. No entanto, a crise cambial de 1999 somada a entrada agressiva e ousada da
GOL no mercado mudou definitivamente a situagdo. De um servico de luxo, reservado a poucos e
muito dependente de demandas publicas e empresariais, com pouco apelo junto as classes menos
favorecidas, o mercado tornou-se mais popular, voltando-se bastante as pessoas fisicas, com uma
competi¢do mais feroz cuja concorréncia deslocou-se principalmente para o preco.

A nova entrante, GOL, com uma filosofia inédita para o mercado de aviagdo brasileiro,
embora inspirada no modelo da americana Southwest Airlines, mudou os parametros da
competi¢do, trazendo uma proposta de servigo de baixo custo e baixo prego. Os elementos
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mostrados na andlise indicam o acerto da companhia, ao desenhar o alinhamento do determinante
de custos “Tecnologia” com a redugdo significativa em diversos custos do setor. O tamanho da
frota, bem como o seu numero médio de assentos, os custos de manutengdo, o consumo de
combustivel e os custos fixos da tecnologia da Gol mostraram-se consistentes com sua estratégia,
desbancando diversos concorrentes e implementando um novo paradigma no setor, inclusive
seguido pela atual lider de mercado, a TAM.

Uma investigagdo como esta possibilita o entendimento da importancia que o estudo dos
determinantes de custo, neste caso a fecnologia, pode ter para a compreensao da competi¢ao e do
comportamento dos custos em uma empresa € no seu setor de atuagao.

Espera-se que os resultados aqui obtidos possam estimular o estudo de outros
determinantes para o setor de aviagdo, por exemplo, o determinante de custos operacionais “grau
de utilizacdo” e também de outros setores. Inclusive o estudo da tecnologia como determinante de
custos em outros setores pode trazer importantes elementos comparativos.

Referéncias
ANAC — Agéncia Nacional de Aviac¢ao Civil. Anuarios de Transporte Aéreo 1997, 1998, 1999,

2000, 2001, 2002, 2003, 2004 e 2005. Disponivel em: <www.dac.gov.br>. Acesso em: 3 jan.
2006.

ARAUJO, Osério Cavalcante; CARNEIRO, Célia Maria Braga. A importincia da analise da
cadeia de valor para obtencio e manutencio de vantagem competitiva. XVI Congresso
Brasileiro de Contabilidade. Goidnia — GO, 2000.

BACIC, Miguel Juan. Escopo da gestio estratégica de custos em face das nocdes de
competitividade e de estratégia empresarial. I Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de
Custos. Sdo Leopoldo, UNISINOS, 1994.

CAMPOS, Luiz Claudio Marques; MARIANO, Adriana Salles. Perspectivas das acdes sociais
do setor aéreo do Brasil apés os atentados de 11 de setembro. Disponivel em:
<www.integracao.fgvsp.br>. Acesso em: 11 dez. 2006.

COKINS, Gary. Activity-Based Management: Making It Work. USA: McGraw-Hill, 1996.
FUTEMA, Fabiana. TAM substitui os polémicos Fokker 100 por novos Airbus. Folha Online,
25 jan. 2002. Dinheiro. Disponivel em: <http://www]1.folha.uol.com.br>. Acesso em: 10 ago.
2006.

FUTEMA, Fabiana. Empresas aéreas investem em ampliacdo da frota de avides. Folha Online,
29 nov. 2005. Disponivel em <http://www1.folha.uol.com.br>. Acesso em: 10 ago. 2006.

FUTEMA, Fabiana. DAC inicia auditoria de seguranga na VASP e na Rico. Folha Online, 8 jun.
2004. Cotidiando. Disponivel em: <http://www 1.folha.uol.com.br>. Acesso em: 20 fev. 2007.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 2002.



XIV Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa — PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

HOFER, C.W; SCHENDEL, D. Strategy Formulation: analytical concepts. St. Paul: West
Publishing, 1978.

JOHNSON Thomas H.; KAPLAN Robert S. Contabilidade gerencial — A restauracdo da
relevancia da contabilidade nas empresas. Rio de Janeiro: Campus, 1993.

KAPLAN, Robert S.; COOPER, Robin. Custo e desempenho: Administre seus custos para ser
mais competitivo. Sdo Paulo: Futura, 1998.

NUNES, Katia. Servico de bordo. Correio Popular, 28 nov. 2004, Revista Metropole.
Disponivel em: <http://www.cpopular.com.br>. Acesso em: 23 mar. 2007.

OLIVEIRA. Alessandro V.M. A experiéncia brasileira na desregulamentacao do transporte aéreo:
um balango e propositura de diretrizes para novas politicas. Disponivel em
www.seae.fazenda.gov.br/central documentos/documento_trabalho/copy of 2006/dt 45.pdf -
acesso em: 30/06/2007.

OLIVEIRA, Constantino Junior de. Boeing fecha com a GOL maior contrato de avides na
América Latina. O Globo Online. 30 out. 2006, Economia. Disponivel em:
<http://canais.ondarpc.com. br/noticias/economia/conteudo.phtml?id=609779>. Acesso em: 6
nov. 2006.

OLIVER, Santiago. Idade da frota brasileira. Revista Avido Revue. n. 76, a. VII, p. 28-44, jan.,
2006.

PORTER Michael E. Vantagem competitiva, “Criando e sustentando um desempenho superior”.
Rio de Janeiro: Campus, 1989.

PORTER Michael E. Vantagem competitiva. 5.ed. Sdo Paulo: Campus, 1992.

ROCHA, Welington. Gestao estratégica. maio, 1999. Disponivel em: <http://www.fipecafi.
com.br/public_artigos/wellington/GestaoEstrategica.pdf >. Acesso em: 5 jan. 2007.

SHANK, John K. GOVINDARAIJAN, Vijai. A Revolucio dos custos. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

TORRES, Maysa. A Air Canada renovara sua frota com as modernas, confortaveis e eficientes
aeronaves Boeing 777s e 787 Dreamliners. Air Canada. 26 abr. 2005. News Releases.
Disponivel em: <http://www.aircanada.com.br/imprensa/default.aspx?pageid= 104&news=46>.
Acesso em: 7 nov. 2006.




