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Administragdo de produgdo e operagdes

CASO

A entrada da Gol no mercad

o aéreo brasileiro

—  ——

Na década de 1990, 0 mercado aéreo doméstico bra-
sileiro era dividido entre quatro empresas de aviagdo:
Varig, TAM, Vasp € Transbrasil.

O ano de 1998 ficou marcado como um ano negro
para a aviagao do pafs: uma grande ‘guerra de tarifas’
reduziu a rentabilidade de todas essas empresas, 0 que
gerou sérios prejuizos € reduziu a ocupagdo nos voos
para taxas inferiores a 60 por cento — taxa considerada
necessdria para garantir a rentabilidade de uma empre-

sa de transporte a€reo.

No inicio de 1999, as ja fragilizadas companhias aé-
reas brasileiras sofreram um duro golpe com a desva-
lorizacdo cambial, que reduziu a demanda por viagens
internacionais e domésticas e causou um efeito negati-
vo sobre 0s custos que sao, em grande parte, atrelados a
moeda norte-americana, assim como as dividas e con-
tratos de leasing das empresas. As companhias aéreas
se reestruturam, organizaram-se internamente e entra-
ram em uma nova dinamica de mercado.

O ano 2000 foi um ano de equilibrio na viagao aé-
rea nacional, com a Varig e Tam liderando o mercado
voltado para o transporte de executivos e a Vasp e a
Transbrasil procurando se manter €m operacao no
mercado doméstico nacional, mais sensivel a preco.
Ainda nesse ano, o mercado reencontrou o equilibrio,
e as empresas procuraram ndo entrar em confronto
direto, principalmente quando o assunto eraa disputa

por pregos.

Em 2001, a Gol chegou ao mercado.

Dentro desse panorama competitivo, por iniciativa
do Grupo Aurea— maior grupo de transporte rodoviério
brasileiro — a Gol Transportes Aéreos Ltda. foi fundada
com o propdsito de atuar no mercado de transportes
aéreos com uma nova forma de operagao intitulada in-
ternacionalmente low cost, low fare (custo baixo, tarifa
baixa). Um grupo de executivos foi contratado e iniciou-

se uma expedicdo para visitar as principais empresas
desse segmento, como as norte-americanas Southwest
e Jet Blue, a inglesa EasyJet e a irlandesa Ryanair. Foram
feitos diagndsticos sobre o mercado, sobre 0s custos €
sobre os objetivos, além de simulagdes em relagdo ao
?rrnn;r::hrf(i)l lt(:)l::.lle ;);;anz:) ;1({){\:: ll(r-:lmpre;a. Isso deL{ origem a
i ores benchmarkings inter-
_ Em 15 de janeiro de 2001, a Gol realizou seu v6o
inaugural de Brasilia a Sdo Paulo, com o intuito de en-
trar no mercado aéreo brasileiro para agregar demanda
e trazer para o transporte aéreo o passageiro sensivel ao
preco, como microempresarios e profissionais liberais
o que tornaria o transporte aéreo vidvel para as Classes'
média e baixa, que preferiam outros meios de trans
te a aviagéo regular. por-
el oy e e
g s naquele momento: (1) o cres-
e, conseqiientemente, na demanda de-

manda; (2) o perfil dos passageiros transportados (em

2001, 31 milhdes de passagens foram vendidas a seis
milhdes de usudrios); 30 comportamento do consu-
midor, que percebeu que @ compra de uma passagem é
racional, levando em consideragao a conveniencia para
compré-la, seus pregos € horério e a percepgao dequea
marca nao é preponderante na escolha; (4) a concorrén-
cia economicamente fragil; e (5) o aumento crescente
dos pregos do combustivel, forcava as empresas a bus-

carem mais eficiéncia.

O MODELO DE NEGOCIOS DA GOL

Para entrar com sucesso no segmento de mercado
pretendido, a Gol desenvolveu um modelo qe negécios
inovador para obter uma posi¢do competitiva peric
as empresas do setor com o modelo tradicional.

Em relagdo as aeronaves, a Gol optou por uma frota-
padrdo, com aeronaves que tém um consumo de com-
bustivel 11 por cento menor que as similares utilizadas
por outras companhias: 0 Boeing 737-700 e o Boeing
237-800, conhecidos por serem de uma nova geragao,
com um modelo moderno e mais econdmico. (A dife-
renca entre os modelos 700 e 800 é o tamanho da aero-
nave; a tripulagdo € a mesma). Trata-se de um modelo
de aeronave que possui um computador de bordo que
identifica problemas para a manutengio, cOmo 0 Nao-
balanceamento do motor. O sistema indica onde estd
o problema com precisdo e facilita o trabalho da equi-
pe de manutenc¢ao, apesar de, em principio, a frota ser
nova e de nao haver necessidade de adquirir e manter
um hangar para revisdo nem de empregar capital em es-
toque de pegas. Além disso, ¢ possivel manter uma equi-
pe de mecénicos e pilotos unificada. Ainda em relagdo a
manutencao, esse modelo de avido permite a chamada
manutencio faseada, aquela que ocorre aos poucos €
ndo necessita de grandes paradas. Os modelos de aero-
naves mais antigos utilizam a tradicional manuten¢ado
por blocos, em que os avides ficam parados algumas
horas por dia.

Quanto ao servigo de bordo, ele é simplificado: ndo
sio fornecidas refeicdes quentes nem variedade de
bebidas. A principio, isso pode parecer um custo pou-
co relevante na composigio da tarifa. Leve, entdo, em
consideragio que, para a refei¢ao chegar ao aviao, é ne-
cessdrio uma equipe de funciondrios responsavel pela
compra, recebimento, estocagem e transporte dos ali-
mentos, e o avido deve ser equipado com uma série de
aparelhos destinados ao armazenamento e a0 preparo
dessas refeicdes e que ocupam o lugar de 12 assentos por
aeronave. Pensando dessa maneira, torna-se evidente
que a simplificagio do servigo de bordo tem impacto
significativo sobre os custos da empresa, que véo além
da redugio do préprio custo de servir refei¢gdes quentes.
ﬂ_\lém disso, com esse tipo de servigo, os funciondrios da
limpeza terdo mais trabalho a ser executado, o que faz
com que avido fique mais tempo parado e aumente 0
tempo médio de voo. Se analisarmos, ainda, que cada
aeronave faz, em média, dez trechos por dia, imagine
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esse processo serd multiplicado por dez. E importante
ressaltar que a falta de servigo de bordo é prejudicial
para trechos de vdo mais longos. Imagine, por exem-
plo, um passageiro que embarca em Porto Alegre pela
manhd e que vai até Recife, onde desembarca apenas
no final da tarde, passar o dia com refrigerante, suco e
barra de cereal.

Um elemento fundamental do modelo comercial
da Gol € a utilizagdo de um sistema de vendas que ndo
ocorre por meio de reservas, como nas companhias tra-
dicionais. A comercializagdo das passagens é realizada
a0s usudrios com baixa intermediagdo de agentes de
viagens, 0 que reduz muito seu custo de comercializa-
¢3o. Ainda, € preciso considerar que a maior parte das
vendas sdo feitas pela Internet ou pelo telefone (o que
faz com que o custo da ligaczo fique por conta do usu-
drio, uma vez que a empresa nio dispbe de um servico
0800, e sim 0300.

No quesito custos com funciondrios, no inicio das
operacoes, eles eram 50 por cento menores que o custo
meédio do setor, uma vez que o niimero de funcionarios
por avido era bem menor que o das outras companhias,
além de a Gol nio oferecer beneficios, como planos
de assisténcia médica, nem carros para os diretores. A
empresa opera com 94 funciondrios, enquanto a média
do setor é de 150 funciondrios por aeronave. Segundo
a legislacdo aérea, sio necessarios, por aeronave, um
comandante, um co-piloto e quatro comissérios (um
Comissdrio por porta). No entanto, o niimero de funcio-
nérios da ndo-tripulagdo é bem menor que o da concor-
réncia: 55 contra 111, segundo dados de 2003.

Uma decisdo estratégica da 4rea de recursos huma-
10s 1o inicio da operagio foi empregar tripulantes com
mais idade, disponibilizados pela VASP no mercado de
trabalho, uma vez que, com uma tripulagdo mais expe-
Tente, o seguro do avido tem valor mais baixo. Outra
dec1.sé_o da 4rea foi contratar pessoas jovens, para as
equlpe de terra e administrativa, quando a experiéncia
1140 era um grande diferencial. Isso reduz o custo de
pessoal,

Ja em relagdo a informatizagdo, a empresa optou

Por um alto grau, que esta presente em todos os seus

processos de trabalho, desde a comercializagio de pas-

Sagens até a entrega da escala da tripulagio, que é feita
1140 s6 por meios manuais, mas também eletronicos.

Inicialmente, um elemento importante foi a decisdo

de ndo operar rotas internacionais, concentrando-se
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somente em rotas locais curtas nos eixos Rio de Janeiro
— S@o Paulo e Brasilia — Belo Horizonte, que concen-
tram 70 por cento do trafego aéreo. Quando comecgou
sua operacdo internacional, a Gol a tratou com uma
‘extensdo de suas rotas domésticas’. Pelos fatores jades-
critos neste estudo de caso mais a escolha das rotas, os
avioes ficam menos tempo parados, o que significa que
estarao voando mais. A concorréncia voa, em média,
11,5 horas por dia por avido e a Gol utiliza seus aviges
em torno de 14 horas médias por dia.

O tempo de permanéncia em solo entre etapas dos
avioes da Gol € de 20 minutos em aeroportos pequenos
e de 30 minutos em aeroportos grandes contra um tem-
po médio estimado pela empresa de 35 a 45 minutos de
tempo de parada dos concorrentes.

Com o passar do tempo, a Gol desenvolveu uma alta
capacidade de precificagdo de seus assentos (yield ma-
nagement). Para conseguir uma boa gestdo da receita, a
empresa € capaz de classificar as preferéncias dos con-
sumidores por determinados atributos, cria tarifas di-
ferenciadas e evita eros#o (a venda de bilhete por tarifa
promocional a passageiro que viajaria pela tarifa nor-
mal). A companhia consegue discriminar precos e ndo
preencher, com baixas tarifas, assentos de passageiros
dispostos a pagar mais. E ndo pdra por af: ela acompa-
nha em tempo real a disponibilidade de assentos nos
v6os em cada categoria tarifdria, o que lhe assegura o
controle de reservas disponiveis aos passageiros lhe

possibilita estabelecer, assim, barreiras entre os niveis
tarifarios.

QUESTOES

1. Quais sdo as prioridades competitivas e competén-
cias da estratégia de operacoes da Gol?

2. Quais sdo as decisdes sobre processos e cadeia de
valor que a Gol utiliza para desenvolver as compe-
téncias e atingir as prioridades competitivas?

3. Voceé acha que a Gol tem mantido esse modelo até
os dias atuais? A TAM tem conseguido imitar esse
modelo?

Caso elaborado pelo professor Marcelo P. Binder baseado em
Marcelo P. Binder, “Discussdo do modelo porteriano através
de criticas, teoria dos recursos e o caso Gol”. Dissertagio de
mestrado entregue a EAESP/FGV, Sao Paulo, 2003; Marcelo

P. Binder, “Recursos e competéncias sob turbuléncia: estudo

doutorado entregue 2 EAESP/FGV, Sio Paulo, 2006.
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longitudinal de trés empresas aéreas brasileiras”. Tese de
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