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Companhias Aéreas de Baixo Custo: a entrada da Norwegian Airlines no mercado
brasileiro

Resumo: O trabalho tem por objetivo verificar as disparidades entre os indicadores de
desempenho de trés grandes companhias aéreas mundiais pertencentes ao modelo de baixo custo.
Partindo-se da premissa de que a Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) concedeu
autorizacdo para uma empresa europeia atuar no Brasil, o estudo busca identificar as principais
caracteristicas deste ramo de mercado e comparar dados relacionados a aviacdo apresentados
pelas companhias em questdo. Para tal, foram selecionadas: a Southwest, pioneira do setor, a
GOL, atuante no mercado nacional, e a Norwegian, empresa norueguesa entrante no mercado
brasileiro, as quais foram estudadas por meio de alguns dos indicadores mais importantes do
setor, tais como CASK, RASK, Load Factor, BELF, dentre outros. Constatou-se que a
companhia norte-americana e a companhia brasileira apresentaram resultados operacionais
positivos, com uma margem, respectivamente, de 14,6% e 12,3% no ano de 2018. Em
contrapartida, 0 CASK da companhia norueguesa superou seu RASK e a mesma operou com
prejuizo no periodo, com uma margem operacional negativa de 9,6%.

Palavras-chave: Companhias Aéreas de Baixo Custo; Transporte Aéreo; Norwegian Airlines.
Linha Tematica: Gestdo Econdmica

1. INTRODUCAO

O mercado aéreo mundial sofreu significativas alteracbes com a progressiva
desregulamentacdo econémica do setor. Foi no final da década de 1970 que a indUstria, antes
fortemente controlada pelo governo e dominada pelas companhias tradicionais, viu as barreiras
quanto as rotas, tarifas e concorréncia findarem no mercado dos EUA, (DOGANIS, 2006). O pais
foi pioneiro nesse processo, o qual serviu de alicerce para 0 nascimento da primeira companhia
aérea baseada em um modelo de negdcios de baixo custo.

Foi nesse novo ambiente que despontou a Southwet Airlines, empresa considerada
paradigma do modelo de negdcios low cost. Conhecido no inicio como low cost/low
fare, ou seja, de baixos custos e baixas tarifas, o novo modelo introduzido pela
Southwest baseava-se em ter uma estrutura operacional enxuta, [...] e, acima de tudo, um
eficiente sistema de gestdo de custos. (FONSECA; GOMES; BARCELLOS, 2016, p.
51)

Conforme Almeida e Costa (2012), nas decadas seguintes, a Ryanair surgiu como a
primeira Low-Cost Carrier (LCC) no mercado europeu, no ano de 1985. Na Europa, 0 processo
de desregulamentacdo do setor ocorreu entre 1987 e 1997. Nesse cenario, foi fundada a
norueguesa Norwegian Airlines no ano de 1993, porém a mesma sO comegou a operar sob o
sistema de baixas tarifas em 2002, (NORWEGIAN, 2019). De acordo com o relatério anual da
empresa em 2018, a Norwegian Airlines é a terceira maior companhia de baixo custo da Europa e
a oitava do mundo e, conforme requerido pela mesma, recebeu autorizacdo da Agéncia Nacional
de Aviacdo Civil (ANAC) para operar no Brasil. Segundo Binder (2009), a GOL iniciou suas
operacdes em 2001 como a primeira empresa aérea brasileira com a proposta de atuar sob a
forma de operacdo do modelo de baixo custo. Dado isso, 0 mercado nacional tende a sofrer
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impacto com a chegada de uma nova concorrente.

Consoante Porter (1986), as empresas podem possuir trés estratégicas genéricas de
desempenho. A estratégia de lideranca em custos tem como proposicdo a meta de alcance do
menor custo possivel dentro do setor de mercado no qual a organizacdo estd inserida. Dessa
maneira, uma companhia aérea de baixo custo eleva o valor oferecido ao cliente a proporcao que
o faz desprender de menor sacrificio para adquirir as passagens. Os modelos de negdcios destas
empresas, cada qual com suas especificidades, fundamentam-se na teoria de liderangca em custos.

Dentro desse contexto, a justificativa para tal estudo € a identificacdo das diferencas
apresentadas nos resultados de empresas com 0 mesmo modelo de negdcios. Posto isto, busca-se
averiguar a questao: quais as principais praticas do modelo de baixo custo sdo adotadas por essas
empresas e como afetam seus resultados operacionais? Assim exposto, a presente pesquisa tem
por objetivo apresentar as caracteristicas deste modelo de negécios e promover a comparacao dos
indicadores de desempenho de trés empresas pertencentes ao modelo de baixo custo: a pioneira
Southwest, a brasileira GOL e a norueguesa, entrante no mercado brasileiro, Norwegian.

A importancia deste estudo se da ao passo de gque a entrada da empresa norueguesa no
mercado brasileiro afeta tanto as companhias ja operantes, que recebem mais competi¢do, como
também o mercado como um todo, que ganha uma nova demanda ndo existente anteriormente.
Segundo Dario Lopes, secretario da Aviacdo Civil, em entrevista ao Estaddo, a entrada da
Norwegian sera “um grande estimulo para o turismo e mais um passo na agenda de modernizagao
da aviagdo civil brasileira”. Visto isso, a pesquisa explora os impactos promovidos para as
companhias aéreas que ja operam no mercado nacional e, concomitantemente, para os clientes do
setor.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. EVOLUCAO DO MERCADO AEREO MUNDIAL

Segundo Wensveen (2018), o mercado aéreo mundial, em momentos distintos nas
diversas regides do mundo, passou por fases de desenvolvimento em termos de maturacdo da
industria, dentre as quais estdo regulamentacdo, liberalizacdo e desregulamentacdo. A primeira
das etapas deu-se no periodo onde a massiva parte do setor de aviagcdo global era fortemente
regulamentada pelos governos de seus respectivos paises, 0s quais tinham controle rigoroso sobre
as tarifas, rotas e entradas de novas companhias no mercado.

Ja o periodo de liberalizacdo permitiu a expansdo da industria para novos mercados, a
diversificacdo ou especificacdo de nichos de produtos e a saida de mercado para as companhias
incapazes de terem éxito em mercados competitivos especificos. Por fim, no Gltimo dos estagios,
em um ambiente inteiramente desregulamentado, o governo viu sua autoridade cessar quanto as
restricdes de entradas e precos no mercado. Dessa forma, as companhias aéreas puderam atender
a quaisquer rotas e competir livremente com outras empresas. Com isso, aumentou-se a
diversidade e frequéncia das rotas como também as distancias voadas e, concomitantemente, as
tarifas sofreram consideraveis decrescimos. (WENSVEEN, 2018).

O processo de desregulamentacdo aérea teve principio nos Estados Unidos, apds Jimmy
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Carter assumir a Presidéncia do pais em 1977. A nova administracdo estabeleceu uma cadeia de
eventos durante os 30 anos seguintes, os quais transformaram gradativamente o transporte aéreo
internacional, modificando uma industria fechada e altamente protegida em um negdcio mais
competitivo e aberto. O impeto inicial para a mudanca surgiu por meio da pressao popular para a
desregulamentacdo do mercado aéreo dos Estados Unidos, o que culminou na promulgacdo, em
1978, da lei que desregulamentava o transporte aéreo doméstico (Airline Deregulation Act).
(DOGANIS, 2006).

Doganis (2006) destaca que as tarifas, as quais cairam substancialmente, em conjunto com
0 aumento do numero de companhias operantes estimularam o crescimento do trafego aéreo. A
partir de entdo, o mercado norte-americano sofreu diversas alterac6es, dentre as quais:

e Melhores oportunidades para precos inovadores e competitivos;

e Eliminacdo de restricdes quanto a capacidade, frequéncia e direitos de operacdo de
rotas;

e Autorizagédo de mais cidades dos EUA como entradas internacionais;

e Liberalizacdo das regras relativas aos voos fretados.

Apds tais avangos na regulamentacdo do mercado, fez-se necessaria a flexibilidade dos
planos de negdcios das empresas para adaptarem-se a qualquer ambiente, uma vez implantada a
livre concorréncia. Foi a partir de entdo que empresas tradicionais bem estabelecidas
apresentaram dificuldades de se adaptarem as oscilagdes do mercado devido a dependéncia ao
antigo sistema. Visto isso, novas empresas de baixo custo adentraram ao mercado com maior
aptiddo para resistir as mudancas do cenario mundial por mérito da flexibilidade inserida em seus
modelos de negocios. (WENSVEEN, 2018).

Logo, fica evidente que as mudancas promovidas pela desregulamentacdo do setor
tiveram amplo impacto no mercado. Uma vez que afetaram, diretamente, as companhias
tradicionais, a nova parcela de mercado abarcada por empresas entrantes, como também a vasta
elevacdo do nimero de passageiros.

2.2. COMPANHIAS AEREAS DE BAIXO CUSTO

O surgimento do conceito de Low-Cost Carrier (LCC) se deu a partir do modelo de
negocios iniciado nos EUA por Rollin King, Herb Kelleher e John Parker, em 1967,
(MAXWELL, 2007). Conforme Martins et al. (2012), eles tracaram trés rotas iniciais, as quais
ligavam as maiores cidades do Texas: Houston, San Antonio e Dallas. Com isso, a pioneira
Southwest Airlines objetivava passageiros frequentes e que procurassem por precos mais baixos
em comparacdo as companhias tradicionais, introduzindo no setor aéreo, dessa forma, um modelo
baseado em baixos custos e baixas tarifas.

A Organizacdo da Aviagdo Civil Internacional (ICAO, na sigla em inglés) define as
companhias de baixo custo como:

E uma empresa aérea com uma estrutura de custos relativamente baixos em comparagao
com outras empresas semelhantes e que oferta baixas tarifas e taxas. Essas empresas
podem ser independentes, a divisdo ou subsididria de uma grande empresa tradicional
ou, em alguns casos, o ex-brago charteiro de um grupo de aviacdo. (INTERNATIONAL
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CIVIL AVIATION ORGANIZATION, 2004, p. 5.1-2).

Em um entendimento geral, as empresas do modelo low-cost sdo assim classificadas de
acordo com os servigos que sdo capazes de oferecer. Algumas das caracteristicas sdo, podendo
ocorrer variagdes, sistema de rotas ponto-a-ponto focado majoritariamente em rotas de curta
distancia, alta frequéncia de voos, estrutura tarifaria simplificada, Gnica tipologia de classe dentro
da aeronave, uso da internet para vendas, uso de um Unico modelo de aeronave com maximizagédo
no uso das mesmas e utilizacdo de aeroportos secundarios, 0s quais possuem menos
congestionamentos e taxas mais baixas. (INTERNATIONAL CIVIL AVIATION
ORGANIZATION, 2009).

O modelo de negécio das companhias aéreas de baixo custo apresenta caracteristicas
singulares baseadas num produto simples, num servigo diferenciado, em operacfes
distintas das restantes companhias aéreas e baseada numa estratégia de atuacdo no
mercado que lhe permite um posicionamento inovador e dindmico, em muito associado a
sua forma de distribuicdo. (ALMEIDA; COSTA, 2012, p. 393).

Embora nem todas as companhias apresentem todas as caracteristicas do modelo em seu
conceito puro, estas estdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1: Principais caracteristicas das LCCs

Modelo de Negécio das Companhias Aéreas de Baixo Custo

PRODUTO

Baixas tarifas numa percentagem elevada de lugares, com tarifas de estrutura simples.

Né&o oferecem programas de cliente frequente.

N&o existe uma reserva de lugares, incutindo nos passageiros o desejo de entrar 0 mais cedo possivel na aeronave.
Sem servigos de catering a bordo.

Bilhetes sem reembolsos ou alteracdes de reserva.

SERVICO

Utilizacdo de aeroportos secundarios com excesso de capacidade (taxas mais baixas e menos congestionados,
possibilitando &s companhias aéreas uma maior pontualidade dos voos e rapidez na rotacdo de aeronaves).

Né&o participam em aliangas (o code share e a transferéncia de bagagens reduzem a pontualidade dos voos e a taxa
de utilizag8o dos avides aumenta dos custos de handling).

Sele¢do de rotas com muita procura, baseadas em voos ponto a ponto e de curta duragdo, maximizando a utilizagéo
das aeronaves.

Oferta de uma s tipologia de classes a bordo que abrange todos os segmentos de procura.

OPERACOES

Frota standard (menores custos de formagéo e manutengao).

Maximizacdo do uso de aeronaves (tempos de rotacdo mais rapidos em aeroportos pouco congestionados).
Reducéo dos servigos ao cliente (subcontratagdo de empresas, como € o caso do handling das aeronaves).
Niveis elevados de pontualidade.

N&o transportam mercadorias.

ESTRATEGIA

Concentracdo em passageiros de lazer e em visita a amigos e familiares (VFR).

Politica de reducdo de custos de operagédo.

Nuamero reduzido de colaboradores, que apresentam flexibilidade no desempenho das suas tarefas (limpeza do aviao
e atender os passageiros na area de embarque no aeroporto, para além das tarefas normais de pessoal de bordo.
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DISTRIBUICAO

Presenca seletiva nos canais de distribuicdo classicos, recorrendo prioritariamente aos canais online, para venda
direta de bilhetes, evitando desde modo o pagamento de comissGes as agéncias de viagens e a presenca em CRS.
Este tipo de distribuico permitiu a entrada em novos mercados a um custo reduzido.

Campanhas de marketing agressivas e que apresentam custos reduzidos. Normalmente tém o apoio dos aeroportos
para onde operam.

Utilizacdo do word of mouth e de campanhas que utilizam meios de comparagéo entre as companhias concorrentes.
Utilizacédo de sitios na internet sofisticados com informacéo intensiva sobre os destinos para onde operam.

Fonte: Pitt e Brown (2001), Betancor Cruz (1999), Bieger e Agosti (2005), Klaas e Klein (2005), Jarach (2005),
Macério et al. (2007), Graham e Shaw (2008), Ruiz de Villa (2008), Strickland (2010) e Starkie (2011) apud Almeida;
Costa, 2012, p. 393.

Considerando as caracteristicas do modelo low-cost averiguadas na Tabela 1, o objetivo
principal das empresas pertencentes ao conceito despontou e manteve-se sob o propdésito de
almejar o menor custo unitario possivel.

Mesmo com as mudancas e adaptacdes necessarias a cada mercado e ambiente
concorrencial, o principal foco das empresas nunca foi alterado: a busca constante pelo
menor custo operacional (cost available seat kilometer — CASK, ou custo por assento
quildmetro oferecido). Esse seria o fundamento central, com base no qual um leque de
tarifas e produtos pode ser oferecido aos clientes. (FONSECA; GOMES; BARCELLOS,
2016, p. 55).

Doganis (2006) afirma que as vantagens de custo dessas companhias derivam de seus
produtos e operacdes simplificados. E a reducdo da complexidades das operacdes que possibilita
a pratica de tarifas muito mais baixas. As companhias conseguem, por exemplo, reduzir seus
custos atravées da ndo disponibilizacdo de refei¢bes, de marcacdo de assentos ou de despacho de
bagagens, como também operando em aeroportos secundarios e tendo maior utilizacdo das
aeronaves, dentre outros. Por outro lado, o preco do combustivel ndo depende das companhias e,
dentro de um mesmo mercado, é semelhante para todos.

Os custos para voar sdo compostos de dois elementos principais: custo da tripulacdo e
combustivel. Claramente a Southwest paga aproximadamente o mesmo preco pelo
combustivel do que outras companhias. Mas seus custos com a equipe Ssdo
substancialmente menores do que os das companhias principais, pois apresentam uma
equipe altamente motivada e mais produtiva, mesmo que as taxas salariais sejam
similares. (DOGANIS, 2006, p. 154).

Visto isso, as praticas acima citadas permitem que as companhias reduzam seus Ccustos e,
consequentemente, detenham maior flexibilidade quanto aos precos ofertados ao clientes se
comparados com as companhias tradicionais.

2.3. INDICADORES DE DESEMPENHO DO MERCADO AEREO

Os indicadores de desempenho sdo elementos essenciais para a avaliagdo de eficiéncia,
como também para o estabelecimento das variaveis que melhor representem o desempenho geral
de uma empresa. Sendo assim, para cada setor econdmico de atividades, podem ser elaborados
grupos distintos de indicadores de desempenho, em conformidade com as caracteristicas
especificas de cada um. (CALLADO; CALLADO; MACHADO, 2007).

Por conseguinte, a Margem Operacional € um indicador financeiro bastante proficiente ao
5
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se comparar a lucratividade operacional de empresas do mesmo ramo. Martins, Miranda e Diniz
(2019) afirmam que a Margem Operacional € um importante sinalizador de rentabilidade da
empresa, uma vez que evidencia o percentual de vendas que é convertido em lucro. Ou seja, € um
valor percentual calculado por meio das vendas deduzidas de custos e despesas (lucro
operacional), através da formula:

Margem Operacional = Lucro Operacional / Receita Liquida

Quanto as especificidades do mercado aéreo, os indicadores econdémico-operacionais do
setor sdo indices que permitem representar a realidade econémica das empresas de maneira
quantitativa.

Os principais indicadores utilizados na andlise de desempenho econdmico de empresas
aéreas permitem que rapidamente se forme um juizo de valor sobre a gestdo da empresa
em seu ambiente de mercado. Por isso, sdo muito utilizados como ponto de partida de
qualquer analise, muito antes, na verdade, do que a analise de balanco patrimonial e de
demonstracdes financeiras em geral, mesmo por analistas do mercado financeiro.
(GOMES; FONSECA, 2014, p. 141).

Devido a relevancia de tais indicadores, estes sustentam as andlises da pesquisa.
Concomitantemente com as conceituacgdes apresentadas por Gomes e Fonseca (2014), tem-se 0
entendimento sobre 0s mesmos. Dentre 0s quais estao:

Available Seat Kilometers (ASK) — indicador de oferta: obtido pela multiplicacdo do
numero de assentos de cada aeronave da empresa pela distancia percorrida em cada voo; ou seja,
expressa 0 numero de unidades produzidas, ao longo do ano, no transporte de passageiros.

Revenue Passenger Kilometers (RPK) - indicador de demanda: obtido pela
multiplicacdo do numero de passageiros pagantes transportados pela distancia percorrida em cada
vbo; portanto, mostra 0 numero de unidades vendidas pela empresa, ao longo do ano, no
transporte de passageiros.

Load Factor — indicador de aproveitamento: calculado pela divisdo do RPK pelo ASK;
assim, indica o quanto da oferta posta no mercado transformou-se efetivamente em demanda por
viagens.

Yield — indicador econdmico: mostra a divisdo da receita da venda de passagens pelo
RPK; entdo, € a receita unitaria.

Cost per ASK (CASK) — indicador econémico: € a divisdo do custo operacional total pelo
ASK; ou seja, 0 custo unitario.

Revenue per ASK (RASK) — indicador econdmico: é a divisdo da receita operacional
liquida pelo ASK; logo, é a receita por unidade produzida (mas ndo necessariamente vendida).

Break-Even Load Factor (BELF) — indicador econémico: calculado dividindo-se o
CASK pelo Yield; dessa forma, evidencia o ponto de equilibrio da empresa, abaixo dele apura-se
prejuizo, e acima, lucro.

Por meio de tais indicadores, torna-se possivel explorar e comparar o desempenho
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econémico das companhias aéreas. Assim sendo, as empresas aqui estudadas sdo analisadas em
conformidade com estes indicadores.

2.4. CONCORRENCIA DE MERCADO

De acordo com Bain (1956 apud POSSAS, 1996, p. 8), “[...] o conceito de entrada num
mercado refere-se especificamente a introducdo de nova capacidade produtiva na industria
correspondente, mediante investimento (aquisi¢do de ativos), por parte de um novo concorrente.”
Assim sendo, ap0s a desregulamentacdo do mercado aéreo brasileiro, a reducdo de controle sobre
a entrada de novas companhias permitiu o surgimento das LCCs no mercado nacional,
concorrendo diretamente com as companbhias tradicionais. Devido a isso, Cravo afirma que:

Com a politica de “Flexibilizacdo” e o aumento da competitividade no setor, houve um
crescimento acelerado do mercado aéreo no pais. Verificou-se o surgimento da politica
de baixo custo, 0 que aumentou ainda mais a competitividade entre as companhias e
estimulou a busca pelo menor preco. Como consequéncia, cresceu também o indice de
pedidos de concessdo para novas empresas, bem como pedidos de ampliacdo da malha
aérea por aquelas empresas que ja atuavam no mercado. (BRAGA, 2009 apud CRAVO,
2014, p. 166).

Dessa forma, o mercado ficou aquecido quanto a entrada de novos concorrentes. Assim, a
competitividade aumentou e as empresas objetivaram um custo cada vez menor. No Brasil, as
concessdes de entrada para novas companhias no mercado cabem a Agéncia Nacional de Aviacao
Civil (ANAC), instituida pela Lei 11.182, de 27 de setembro de 2005. Conforme disposto no art.
8°, compete a ela:

e Conceder, permitir ou autorizar a exploracao de servigos aéreos;

e Regular e fiscalizar a operacdo de servicos aéreos prestados, no Pais, por empresas
estrangeiras, observados os acordos, tratados e convencdes internacionais de que seja
parte a Republica Federativa do Brasil.

Consoante Cravo (2014, p. 161), “A alocag¢ao de slots é considerada hoje a maneira mais
eficiente de organizar o acesso dos diversos competidores a infraestrutura necessaria”. O termo
slot represa um espaco de tempo, o qual € necessario para decolar ou pousar em um aeroporto.
Dito isso, Cravo afirma que:

Um dos grandes desafios a serem enfrentados pela ANAC, como autoridade reguladora,
¢ a questdo da limitacdo do acesso a infraestrutura por meio da alocacao de slots. Isto
porque pode-se afirmar que a concessdo do slot € uma maneira de conferir poder de
mercado a uma companhia aérea, ja que é a Unica forma de ela agir no mercado em que
atua. Por esta razdo, é preciso que se alcance uma solucdo equilibrada, em que as
companhias j4 estabelecidas ndo percam os investimentos realizados e, a0 mesmo tempo,
sejam conferidas as novas entrantes as mesmas oportunidades e condigdes das primeiras.
(CRAVO, 2014, p. 166).

Ou seja, é necessario avaliar as necessidades das companhias ja atuantes, para que as
mesmas ndo percam seus investimentos e sua demanda de mercado, ao passo que as novas
entrantes consigam se estabelecer sob mesmas condi¢Ges. Posto isto, fica evidente que o0s
impactos ocasionados por uma nova concorréncia no setor precisam ser ponderados, uma vez que
alteram as estruturas do mercado como um todo e afetam as participacdes de cada uma das
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empresas nele inseridas.

2.5. PESQUISAS SIMILARES

Estudos foram, e tém sido realizados com intuito de identificar as caracteristicas e o0
desempenho das empresas de aviagdo que se enquadram no modelo de baixo custo, dentre estes,
0 presente trabalho tem respaldo no artigo “Analise do desempenho operacional das companhias
aéreas Gol e Ryanair” (CARIDA, 2014), o qual objetiva identificar as principais diferencas de
receitas e despesas operacionais entre duas companhias aéreas: a brasileira Gol e a irlandesa
Ryanair. Os resultados do trabalho evidenciam a comparacao da parcela das receitas operacionais
consumidas pelas despesas operacionais de cada empresa.

Assim como, fundamenta-se nas analises evidenciadas pelo artigo “Analise econémico-
operacional do setor de transporte aéreo — indicadores basicos” (GOMES; FONSECA, 2014), o
qual se propGe a apresentar os principais indicadores econémico-operacionais utilizados nesse
nicho de mercado. Nele, o caso exemplificado mostra a analise de tais indicadores no contexto
empresarial.

3. METODOLOGIA
Este estudo pode ser classificado tendo em vista trés perspectivas: quanto aos objetivos
gerais, quanto a abordagem do problema e quanto aos procedimentos técnicos utilizados.

Quanto aos seus objetivos, esta pesquisa classifica-se como descritiva, visto que se baseia
na coleta de dados em relatorios apresentados pelas companhias e na analise e interpretacdo dos
mesmos.

No que se refere a abordagem do problema, caracteriza-se como qualitativa, dado que,
busca salientar o0 modelo de neg6cios das empresas estudadas e comparar os resultados dos
indices econdémico-operacionais das companhias em questao.

Consoante aos procedimentos técnicos, o presente estudo apresenta-se como uma
pesquisa documental. Para Oliveira (2007 apud SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009), a
pesquisa documental “[...] caracteriza-se pela busca de informag¢6es em documentos que nao
receberam nenhum tratamento cientifico, como relatérios, reportagens de jornais, revistas, cartas,
filmes, gravagdes, fotografias, entre outras matérias de divulgagdo”. Sendo assim, o trabalho é
embasado pelos relatdrios anuais das companhias.

A amostra da pesquisa é, respectivamente, as companhias norte-americana, brasileira e
norueguesa: Southwest Airlines, GOL Linhas Aéreas e Norwegian Airlines. Justifica-se a escolha
da amostra devido a primeira ser pioneira e paradigma do setor, a segunda ser a primeira empresa
brasileira a incorporar o0 modelo de baixo custo, e a terceira ser a empresa estrangeira entrante no
mercado brasileiro. Logo, cada uma delas tém seus resultados analisados consoante os principais
indicadores utilizados no setor de aviagdo, anteriormente conceituados, dentre eles: ASK, RPK,
Load Factor, Break-Even, CASK, RASK e Yield. As empresas também sdo analisadas baseadas
em sua Margem Operacional, importante indicador de lucratividade. Como a proposta visa o
desempenho operacional das companhias, sdo desconsiderados os valores referentes as receitas e
despesas financeiras.
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Para tal desenvolvimento, partiu-se dos relatorios de resultados de 2018 divulgados pelas
companhias em seus respectivos websites. Todos os valores monetérios apresentados no trabalho
estdo em ddlares americanos (USD), conforme divulgados ou, quando ndo divulgados em moeda
americana, convertidos congruente taxa de conversdo média do ano em questdo, de 3,6558 para 0
Real Brasileiro (BRL) e 8,1338 para as Coroas Norueguesas (NOK). Tratando-se dos valores de
distancia, estes sdo expostos em quilébmetros. Para a companhia norte-americana, Unica da
amostra que utiliza suas medi¢des em milhas, os dados foram convertidos considerando que cada
milha possui 1,609 quildometros.

4. RESULTADOS
4.1. APRESENTACAO DAS EMPRESAS

4.1.1. Southwest Airlines

A companhia americana Southwest foi pioneira do modelo low-cost/low-fare. Com uma
frota de trés aeronaves, iniciou suas atividades em 1971. Atualmente atende grande parte do
mercado interno dos Estados Unidos, e também oferece voos para paises proximos, como
México, Costa Rica, Jamaica, dentre outros.

A empresa focou em mercados ndo operados por outras companhias ou que estivessem
com baixa oferta e/ou altas tarifas. Na Europa, executivos de start-ups do setor basearam-se no
sucesso financeiro da Southwest e em diversos casos tomaram a companhia como modelo.
(DOGANIS, 2006).

As principais estratégias da companhia visando o baixo custo incluem: o uso de um unico
tipo de aeronave, o que facilita o encaixe de horarios, manutencdo, operacdo de voo e de
treinamento; eficiente estrutura de rotas ponto-a-ponto, utilizando-se de muitos aeroportos
secundarios; e a alta produtividade de seus empregados. (SOUTHWEST, 2017).

4.1.2. GOL Linhas Aéreas

A GOL é uma companhia brasileira de baixo custo que comegou a operar em janeiro de
2001, em um voo entre Brasilia e Sdo Paulo. Em 2004, a empresa abriu seu capital nas Bolsas de
Valores de Sao Paulo (B3) e de Nova York (NYSE). Em dezembro do mesmo ano, a companhia
deu inicio as suas rotas internacionais, com um voo que decolou de S&o Paulo rumo a Buenos
Aires, na Argentina. No ano de 2007, a GOL comprou a Varig e se transformou em um dos
maiores grupos de aviacdo da America Latina. (GOL, 2018).

Conforme Relatorio de Oferta e Demanda da ANAC, ao final de 2018, a GOL atingiu
participagdo no mercado doméstico de 35,7% no ano, ante 31,9% da LATAM. Quanto ao
mercado internacional, no ano de 2017 as empresas brasileiras tiveram participacéo de 37,9% nos
voos internacionais no mercado brasileiro. Em 2017, a GOL atendeu 10,5% do mercado
internacional, considerando empresas brasileiras e estrangeiras, ficando atras apenas da LATAM
entre as brasileiras. (ANAC, 2018).

Algumas das préticas da empresa provenientes do modelo low-cost sdo: check-in online,
frota padronizada, Unica classe na aeronave, tripulacdo reduzida, alta utilizacdo dos avibes e
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tempos curtos de paradas. (AVRICHIR; EMBOABA, 2005).

4.1.3. Norwegian Airlines

A companhia norueguesa Norwegian foi fundada em 1993, mas comecou a operar sob o
modelo low-cost somente em 2002. A empresa esta constantemente introduzindo novas
aeronaves em sua frota, como também lancando rotas inéditas e estabelecendo novas bases na
Europa, Asia, EUA e América do Sul. (NORWEGIAN, 2019).

Em agosto de 2018, a Norwegian, terceira maior companhia de baixo custo da Europa,
recebeu autorizagdo da Agéncia Nacional de Aviagdo Civil (ANAC) para operar em territorio
brasileiro. A companhia divulgou que 0s voos passam a ser operados no Brasil a partir de 31 de
marc¢o de 2019, em uma rota entre Londres e Rio de Janeiro e com quatro frequéncias semanais.

Algumas das estratégias da empresa que almejam baixos custos sdo: check-in e bilhetes
online, identificacdo de mercados ponto-a-ponto que apresentem altas tarifas e/ou baixa oferta,
simultaneamente com a maxima utilizacao das aeronaves e da tripulacgéo.

4.2. RESULTADOS E INTERPRETACOES

4.2.1. ASK, RPK, Load Factor e Break-Even Load Factor

Uma vez apresentadas as trés companhias, sdo abordados os resultados das mesmas,
referente ao ano de 2018. A distin¢do de tamanho das empresas pode ser observada por meio dos
indicadores de ASK e RPK:

e ASK ¢ obtido pelo nimero de assentos disponiveis multiplicados pelos quilémetros
voados, medindo a capacidade de oferta;

e RPK, pelo nimero de passageiros pagantes multiplicados pelos quilémetros voados,
refletindo a demanda.

A companhia norte-americana apresentou um ASK de 257 bilhdes e um RPK de 214
bilhdes durante todo o ano de 2018. J4 a brasileira ficou na casa dos 48 bilhdes e 38 bilhdes.
Enquanto isso, a norueguesa apresentou 99 bilhdes e 85 bilhdes para os dois indicadores. Tais
dados estdo dispostos na Figura 1.
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Figura 1: ASK, RPK, Load Factor e BELF
Fonte: Elaboracéo prépria, com base nos dados divulgados pelas empresas (2019).

O Load Factor (fator de ocupacgdo) é visto como o aproveitamento da empresa, uma vez
que é o percentual de passageiros pagantes sobre os assentos disponiveis no voo. As trés
companhias apresentaram o indice igual ou superior a 80%.

Ja o Break-Even Load Factor (BELF) indica o ponto de equilibrio da empresa, ou seja, € 0
ponto exato em que ela é capaz de cobrir todos seus custos e despesas e a partir do qual comeca a
apresentar lucro. Para calcular o BELF foram consideradas apenas as receitas principais advindas
do transporte de passageiros. Com isso, a Southwest e a GOL tém seu ponto de equilibrio com
uma ocupacdo de pouco mais de 75%. Por outro lado, a Norwegian apresenta um ponto de
equilibrio de 115%, mostrando-se incapaz de arcar com todos seus gastos através apenas de sua
receita primaria de passageiros. Cabe ressaltar, no entanto, que diferentemente das outras duas, a
norueguesa apresenta separadamente sua receita auxiliar com passageiros, a qual inclui extras
opcionais diretamente ligados aos passageiros como bagagens, marcacgao de assentos, alteragdes
de voos, alimentacdo a bordo, entre outros. Se esta for considerada no célculo, seu BELF é de
aproximadamente 95%.

4.2.2. CASK, RASK e Yield
Os valores referentes aos custos e receitas unitarios das companhias sdo expostos na
Tabela 2.
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Tabela 2: CASK, RASK e Yield (em centavos de US$)

Southwest GOL Norwegian
CASK 7,2965 5,6978 5,3481
CASK ex-fuel 5,5003 3,4958 3,8113
RASK 8,5457 6,4965 4,9893
Yield 9,5339 7,5688 4,6719

Fonte: Elaboracdo prépria, com base nos dados divulgados pelas empresas (2019).
Os indicadores que retratam a relacdo entre receita e custos séo descritos como:

a) CASK expressa 0 custo necessario para se voar um assento, por cada

quildmetro, esteja ele ocupado ou ndo;

b) CASK ex-fuel representa 0 CASK excluindo-se o combustivel,

c) RASK revela a receita auferida ao se voar um assento, por cada quilémetro;

d) Yield evidencia a receita unitaria, considerando a receita de passagens

vendidas e 0 nimero de passageiros pagantes.

A Southwest demonstra um CASK de 7,3 centavos e um RASK de 8,5 centavos,
isto quer dizer que a empresa apresenta uma margem operacional positiva. Do mesmo
modo, a GOL exprime um CASK de 5,7 centavos e um RASK de 6,5, também atuando
com margem operacional positiva. Por outro lado, a Norwegian, que possui 0 menor custo
unitario entre as trés, revela um CASK superior ao seu RASK, operando com margem
negativa. A Figura 2 exemplifica a comparagao entre as companhias.

CASK
CASK ex-fuel
B Southwest
RASK " GoL
B Norwegian
Yield

0 2 4 6 8 10
CASK, RASK e Yield (centavos de US$)

Figura 2: CASK, RASK e Yield
Fonte: Elaboracdo prépria, com base nos dados divulgados pelas empresas (2019).
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O valor do custo por assento-quilémetro oferecido (CASK) subtraido do combustivel
(CASK ex-fuel) permite ter-se nocdo do impacto dos custos com combustivel no custo unitério.
Dado que esse € um dos principais custos que compdem a relacdo de gastos das companhias de
aviacdo, manter um controle sobre o consumo de combustiveis é um diferencial no resultado das
empresas. Em vista disso, os custos com combustivel representam cerca de 25% na Southwest,
39% na GOL e 29% na Norwegian, em relacdo ao CASK. Quanto ao Yield, a norte-americana
apresentou um valor de 9,5 centavos, bastante superior aos 7,6 e 4,7 centavos da GOL e da
Norwegian. No entanto, a norueguesa ndo utiliza as receitas auxiliares com passageiros, as quais
representam aproximadamente 16% das receitas totais advindas dos passageiros, para calculo do
seu Yield, o que acarreta em um valor excepcionalmente menor do que das outras.

4.2.3. Resultado Operacional
Dando continuidade a analise das companhias de baixo custo, a Tabela 3 exprime o
resultado operacional das empresas findo o ano de 2018.

Tabela 3: Resultado Operacional (em milhdes de US$)

Southwest GOL Norwegian

Receita Operacional Total 21965 3122 4951
Transporte de passageiros 20455 2909 4774
Transporte de cargas e outros 1510 213 177

Despesa Operacional Total (18759) (2739) (5424)
Saléarios (7649) (520) (819)
Combustivel (4616) (1059) (1544)
Manutencéo (1107) (156) (430)
Tarifas de aeroportos (1334) (203) (538)
Depreciacdo e amortizacdo (1201) (183) (205)
Outros (2852) (618) (1888)
Resultado Operacional 3206 383 (473)

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nos dados divulgados pelas empresas (2019).

Nota-se que a Southwest e a GOL operaram com margem operacional positiva,
respectivamente, de 14,6% e 12,3% da receita operacional total. Em ambas, a receita advinda de
“cargas e outros” representou aproximadamente 7% da receita total. Por outro lado, 0 ponto de
equilibrio negativo apresentado pela Norwegian, superado somente com as receitas extras, tem
reflexo em seu resultado operacional. A companhia norueguesa teve uma margem operacional
negativa de 9,6% e pouco menos de 4% de suas receitas provieram de “cargas e outros”. AS
figuras 3, 4 e 5 exprimem o impacto de cada despesa em relacdo a despesa operacional total nas
trés companhias.
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Figura 3: Decomposicao das despesas operacionais da Southwest
Fonte: Elaboracéo propria, com base nos dados divulgados pela empresa (2019).
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Figura 4: Decomposicao das despesas operacionais da GOL
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados divulgados pela empresa (2019).
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Figura 5: Decomposicéo das despesas operacionais da Norwegian
Fonte: Elaboragéo propria, com base nos dados divulgados pela empresa (2019).
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Verifica-se que na Southwest os salarios representam o maior gasto da empresa, somando
41% das despesas no ano, acompanhado pelo combustivel, que totaliza 25% de suas despesas. Na
GOL, o principal componente das despesas foi o combustivel, representando 39% das despesas
operacionais e seguido pelos salarios com 19%, reflexo de um baixo investimento em Recursos
Humanos. Os outros gastos somam 22% e sdo compostos majoritariamente pelo arredamento de
aeronaves e prestacdo de servigos. J& na Norwegian, os gastos com combustivel e salarios
totalizam os 28% e 15% respectivamente. Os outros gastos representam 35% das despesas
operacionais, dentre os quais estdo taxas de manuseio, despesas administrativas e arrendamentos.

Por fim, a Tabela 4 sintetiza as receitas auferidas e despesas incorridas no ano de 2018 em
funcdo da quantidade de aeronaves de cada companhia ao final do mesmo periodo.

Tabela 4: Margem Operacional por aeronave (em milhdes de US$)

Southwest GOL Norwegian
Namero de aeronaves 750 121 164
Receita Operacional / aeronave 29,29 25,80 30,19
Despesa Operacional / aeronave 25,01 22,64 33,07
Resultado Operacional / aeronave 4,27 3,17 -2,88

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados divulgados pelas empresas (2019).

A empresa norte-americana apresentou o maior resultado operacional por aeronave dentre
as trés companhias. Com uma frota de 750 aeronaves, obteve resultado positivo de US$ 4,3
milhdes por maquina. A brasileira também obteve resultado positivo: com uma frota de 121
aeronaves, revelou US$ 3,2 milhdes de margem por avido. A norueguesa, apesar da maior
margem de receita por aeronave, incorreu despesas que superaram as receitas, sucedendo em um
resultado negativo de US$ 2,9 milhGes por maquina.

5. CONCLUSAO

O processo de desregulamentacdo do setor aéreo promoveu grandes mudangas no
mercado. Em decorréncia da livre concorréncia, criou-se a necessidade da flexibilizacdo do
modelo de negdcios das companhias, a fim de proporcionar menores tarifas aos clientes. A partir
de entdo, com o intuito de alcangar o0 menor custo unitario possivel em suas operacdes, as LCCs
comegaram a ganhar espago no mercado aéreo.

De acordo com o objetivo proposto de evidenciar as principais caracteristicas do modelo
de baixo custo e de comparar o desempenho de trés empresas a ele pertencentes, desenvolveu-se
a apresentacdo das praticas adotadas pelas companhias e a comparagdo de seus desempenhos por
meio dos indicadores: ASK, RPK, Load Factor, Break-Even, CASK, RASK, Yield e Margem
Operacional.

O fator de ocupagdo das aeronaves é um indicador relevante para a cobertura dos gastos.
A vista disso, as trés companhias apresentaram altos indicadores de Load Factor, todas elas com
uma ocupacédo de ao menos 80% das aeronaves. No entanto, a empresa norueguesa apresentou
um ponto de equilibrio negativo, revelando insuficiéncia para arcar com todos seus gastos através
apenas de sua receita primaria de passageiros. Ainda se consideradas suas receitas extras, 0 BELF
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da Norwegian foi substancialmente mais elevado do que da GOL e da Southwest.

Quanto aos custos e receitas unitarios, a Norwegian foi a que apresentou 0 menor CASK
entre as trés, entretanto, seu RASK foi inferior ao custo unitario, resultado em uma margem
negativa. Com isso, ao analisar as receitas e despesas operacionais das companhias, concluiu-se
que a Southwest e a GOL operaram com margem operacional positiva, respectivamente, de
14,6% e 12,3% da receita operacional total. Em contrapartida, a Norwegian apresentou prejuizo
no periodo, com uma margem operacional de 9,6%.

Tendo em vista que este é um setor com gastos elevados, tais como combustiveis,
salarios, arrendamento e aquisicdo de aeronaves, entre outros, faz-se necessaria uma gestdo
otimizada dos mesmos, a fim de maximizar estes indicadores e possibilitar a sustentabilidade das
companhias. Casos de méa gestdo ou de baixa ocupacdo das aeronaves podem resultar na faléncia
das empresas. Por isso, a empresa norueguesa deve atentar-se aos seus resultados apresentados no
ano de 2018 para evitar futuras dificuldades de se manter no mercado.
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