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“Look up to the sky
You’ll never find rainbows
If you’re looking down.”

Charlie Chaplin



Resumo

Este trabalho faz uma analise dos principais fatores que influenciam nas estratégias de
reducdo de custo de companhias aéreas. Foram elencados os fatores mais relevantes por mei
de questionarios enviados a especialistas da area. Além disso, foi feita uma hierarquizacéo
desses fatores utilizando um método que tem como base a estrutura do AHP (Analytic

Hierarchy Procegs

O entendimento claro dos fatores que influenciam os custos das companhias aéreas é
uma importante ferramenta para a tomada de decisdo dos gestores. Com isso, eles podem
determinar onde focar suas energias e definir acdes prioritarias para obter resultados mais
eficientes. Uma boa gestdo dos custos pode ser determinante para a sobrevivéncia ou ndo de

uma empresa no mercado, que tem se tornado cada vez mais competitivo.

O trabalho mostrou que os fatores mais importantes para uma estratégia de reducédo de
custo de companhias aéreas em ordem decrescente de relevancia sao: estrutura das rotas e ¢
malha, tipo e caracteristica da aeronave utilizada, custo da m&o de obra e qualidade do

gerenciamento.



Abstract

This paper analyzes the main factors that influence the strategies to reduce airline
costs. It was determined the most relevant factors through questionnaires sent to experts in the
field. In addition, there was a hierarchy of these factors using a method that is based on the

structure of théAHP (Analytic Hierarchy Process).

The clear understanding of these factieran important tool for the decision making
process of managers. Tthey can determine where to focus their energies and set priority
actions to achieve more efficient resulis. good cost management may be crucial to

the survival or death of a company in a market that has become more and more competitive.

The study shows that the most important factors for a strategy to reduce airline costs
in descending order of importance are: route structure and network characteristics, aircraft

type and its characteristics, the cost of labor and the quality of management.
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1 Introducao

1.1 Consideracdes Iniciais

Nos ultimos 50 anos, a aviagdo civil apresentou um crescimento gigantesco, néo
acompanhado por nenhuma outra forma de transporte. A taxa de mudanca tecnologica
também foi excepcional. Isso resultou em uma diminui¢cdo de custos e tarifas, o que estimulou

um rapido crescimento pela demanda de seus servigcos (Doganis, 2010).

Contudo, Doganis (2010) ressalta um paradoxo: mesmo com esse grande crescimento,
as companhias apresentam uma margem de lucro baixa. A maioria das industrias e negocios
gue apresentam um continuo e rapido crescimento da demanda de seus produtos ou servigos

tem um aumento substancial de seus lucros, o que ndo acontece com as companhias aéreas.

Além disso, a primeira década do século XXI foi complicada para a industria da
aviacao civil, com as companhias aéreas tendo dificuldade em gerar lucros adequados em suas
operagoes. A liberalizacdo dos mercados e o aumento das oportunidades para competicao
criaram um excesso de capacidade em muitos mercados e induziram os gestores a diminuir as
tarifas, mesmo com 0s seus custos subindo. Isso fez com que em meados de 2008, a inddstria

estivesse em crise novamente.

Em momentos de grande competitividade como o0s atuais, a gestdo estratégica de
custos se mostra como um diferencial entre as empresas. O conhecimento profundo dos custos
envolvidos no negdcio, assim como do comportamento destes frente a diferentes influéncias

pode significar vantagem competitiva com relacéo aos concorrentes.

No caso das companhias aéreas, a industria tem como caracteristica ser dinamica,
apresentando mudancas rapidas e estando sujeita a inesperadas variacbes de muitos de seL
recursos. Por essa razdo, o conhecimento claro dos custos envolvidos e de seus determinante:
€ de fundamental importancia para a tomada de decisdo dos gestores desse tipo de negdécic
(Doganis, 2010).

Considerando o mercado de aviacao civil brasileiro, o crescimento nos ultimos anos
tem sido maior que o da economia do pais. Entre 2000 e 2008, a avia¢cdo comercial brasileira

teve um aumento na oferta de assento-quildmetro (ASK) no mercado doméstico de 57%
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(ANAC, 2008). Considerando o mesmo periodo, o Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro

cresceu 7,5% (Ministério da Fazenda, 2011).

Nesse cenario, hovas companhias surgiram no mercado brasileiro e outras deixaram de
existir. Algumas procuraram adotar o modelo low-cost, tendo como pioneira a Gol, que
iniciou suas operagbes em 2001. O modelo low-cost tem como caracteristica principal as
tarifas mais baixas, possibilitadas pela eliminacdo de alguns servigos tradicionais aos
passageiros e outras diferengas de estratégia com relagdo as companhias tradicionais. As sua
tarifas mais baixas estimularam um crescimento da demanda do transporte aéreo, que passou
a competir por passageiros com transportes tradicionais como o rodoviario. Além disso, fez
com que as concorrentes tivessem que se adequar a essa nova realidade para continuaren

competitivas.

A competicdo no mercado domeéstico tem se tornado cada vez mais acirrada, tendo
como principais companhias a Gol/Varig e a TAM Linhas Aéreas. Na busca por aumentar a
sua margem de lucro, estratégias para diminuir 0s seus custos operacionais sdo fundamentais.
Dessa forma, os gestores das companhias aéreas precisam conhecer bem 0s seus custos e

cenario no qual estdo inseridos para tomar decisées de maneira correta.

1.2 Objetivo

Este Trabalho de Graduacdo tem como objetivo determinar os principais fatores que
influenciam as estratégias de reducdo de custo de companhias aéreas. Além disso, tem como

proposta fazer uma hierarquizacdo desses fatores de acordo com a sua importancia.

Para isso, foi utilizada uma estrutura semelhante ao método de apoio a decisdo AHP
(Analytic Hierarchy Process), na qual os pesos dos fatores foram determinados por meio de
questiondrios enviados a especialistas da area.

1.3 Relevancia

Tanto o mercado doméstico quanto o mercado internacional tem se tornado mais
liberalizados. Isso fez com que a competicdo e a competicAo em preco especialmente
aumentassem. Desse modo, é de fundamental importancia que os gestores tenham um

entendimento claro dos custos envolvidos nesse tipo de servico.
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2 Revisao de literatura

Este capitulo tem por objetivo reunir idéias vindas de diferentes fontes, procurando
contextualizar os custos de companhias aéreas e suas estratégias de redugcdo de custc

operacional.

2.1 Estratégias de custo

Diversos fatores como o desenvolvimento tecnolégico, a integracdo dos mercados e a
concorréncia em ambito internacional tém aumentado o ritmo das mudancgas ambientais as
quais as organizacdes estdo sujeitas. Com isso, é exigida das empresas uma capacidade d
formular e implementar estratégias que lhes garantam vantagens competitivas para que

possam atingir suas metas tanto no curto quanto no longo prazo.

Segundo Carrilho (2009), podemos definir estratégia como o conjunto de objetivos e
respectivos planos e recursos necessarios para atingir esses objetivos. Dessa forma, a simples
definicdo dos objetivos ndo caracteriza uma estratégia. Estes representam os fins aos quais a
companhia busca chegar, sendo a estratégia os meios para atingir esses fins. Para criar sua:
estratégias, as empresas se baseiam em trés topicos principais: o seu ambiente externo, o se

ambiente interno e a capacidade de adicionar valor aos servicos que presta.

Os gestores devem analisar cuidadosamente as dindmicas associadas a cada mercadc
de negdécios quando vao elaborar a estratégia de uma empresa. Isso porque somente
entendendo bem o ambiente no qual se insere 0 negdcio € possivel definir acdes viaveis e
consistentes para adquirir vantagens competitivas. Essas dinamicas podem ser relativas ao

nivel de mudanca&previsibilidade do mercado.

Segundo Coelho (2010), existem trés tipos de vantagens competitivas: diferenciacao,
custo e agilidade. A diferenciacdo pode estar relacionada a um produto de qualidade superior,
ao alto valor da marca oa reputacdo positiva da empresa. A vantagem em custo esta
relacionada a técnicas que reduzem os custos de producdo, possibilitando oferecer produtos
mais baratos que os da concorréncia. A agilidade refere-se a velocidade com a qual a empresa

responde as solicitagcdes do mercado, que € uma vantagem bastante desejada atualmente.

Este trabalho ir4 abordar estratégias que buscam vantagem competitiva em custo no

mercado das companhias aéreas. Nesse caso, a industria tem a caracteristica de ser dinamice
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com mudancas ripidas e sujeita a inesperadas variagdes no custo de muitos de seus recursos.
Dessa forma, o entendimento claro dos custos envolvidos nesse servigo ¢ fundamental para a
tomada de decisdo dos gestores (Doganis, 2010). Como ambos os mercados doméstico e
internacional tem se tornado mais liberalizados, a competi¢do e a competicdo em preco
especialmente aumentaram. Em praticamente todos os mercados, o yield' médio por
passageiro-km tendeu a diminuir, pressionando ainda mais as companhias a reduzirem seus

custos.

2.2 Estrutura de custos de companhias aéreas

A estrutura de custos de uma companhia aérea € tradicionalmente dividida entre contas
operacionais e ndo operacionais. O intuito € identificar e separar como itens nao operacionais
todos os custos e receitas que ndo estdo diretamente associadas a operacdo. Essa abordagem ¢é
seguida pela maioria das companhias, que classificam como n@o operacionais os cinco itens

seguintes:

. Perdas e ganhos oriundos da aposentadoria de propriedades ou equipamentos, tanto
aeronduticos quanto ndo-aeronduticos. Essas perdas ou ganhos ocorrem quando ha
uma diferenca entre o valor contdbil depreciado de um determinado item e o valor que

¢ percebido quando esse item é aposentado ou vendido.

. Juros pagos sobre empréstimos, assim como juros recebidos de bancos ou outros
depésitos. Considera-se que juros pagos ou recebidos tém pouca relagdo com o
transporte aéreo em si. Contudo, em casos como a avaliacdo de uma aeronave,
algumas companhias aéreas incluem os juros pagos em empréstimos relacionados a

aeronave como um custo operacional.

. Todas as perdas e ganhos de companhias filiadas, que podem elas mesmas estar

relacionadas ao transporte aéreo.

. Todos os demais itens que ndo foram incluidos nas trés categorias anteriores, tais

como perdas e ganhos oriundos de transacdes cambiais ou vendas de a¢des ou titulos.

'vield: é a receita média coletada por passageiro-quilometro. Seu cilculo é feito pela divisdo da receita total com
passageiros de um vdo pelos passageiro-quildometros gerados por esse voo. E uma medida da tarifa média
ponderada paga (Doganis, 2010).
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. O dltimo item inclui qualquer subsidio governamental direto ou indireto, impostos

sobre o lucro ou outros impostos corporativos.

Para algumas companhias, os fatores ndo operacionais t€m impacto majoritrio nos
seus resultados financeiros. Um exemplo disso € a Singapure Airlines (SIA), que no ano de
2006 produziu um lucro liquido ndo descontados impostos de $ 1 456 milhdes de dolares.

Desse total, apenas 49,2% foram originados dos fatores operacionais (Doganis, 2010).

No lado operacional, pode-se fazer a separacdo entre receitas operacionais € custos
operacionais. Os custos, por sua vez, podem ser divididos entre custos operacionais diretos e
indiretos. Nos custos diretos, devem estar incluidos todos os custos que dependem do tipo de
aeronave que € operada e que mudariam caso fosse trocada a aeronave. S@o custos diretos,
portanto, despesas de voo (com tripulagdo e combustivel), toda a manutengdo e revisdo das
aeronaves e os custos com depreciacdo. Nos custos indiretos, estdo incluidos todos os custos
que se mantém inalterados com a troca de aeronave, ou seja, OS custos que ndao sao

diretamente dependentes das operagdes da aeronave.

No caso brasileiro, existe a Portaria N° 1334/SSA de 30 de dezembro de 2004 da
ANAC, que padroniza o plano de contas para empresas de transporte aéreo regular (ANAC,
2005). Essa portaria contém modelos de como devem ser feitos os demonstrativos dos dados
relativos as operacdes das Empresas Aéreas Regulares. A portaria é dividida da seguinte

forma:

. Estrutura e formato das demonstra¢des financeiras, que aborda o balanco patrimonial,
demonstrativo do resultado do exercicio, demonstrativo das muta¢des do patrimOnio
liquido, entre outros tépicos.

. Relatério Operacional, que mostra como devem ser apresentadas as contas gerais,
planilha de custos e as contas item a item com critérios de rateio dos custos indiretos e
das despesas comerciais.

. Dados estatisticos, que fornece um formuldrio que deve ser utilizado para os dados
estatisticos.

. Prazos, que trata dos prazos das demonstragdes financeiras anuais, do relatério

operacional mensal e das demonstragdes financeiras trimestrais

Na Tabela 1 sdo mostradas as principais categorias de custos operacionais de uma

companhia aérea.



Tabela 1- Categorizacao tradicional dos custos operacionais de companhias aéreas

Custos Operacionais Diretos

1| Operacdes de vbo

Saléarios da tripulacéo e despesas de vbo

Combustivel

Aeroportos e taxas de voo

Seguro de aeronaves

Aluguel/leasing de equipamentos de voo/tripulagbes

2| Manutencgéo e revisao

Custos com o pessoal de engenharia

Pecas de reposicdo consumidas

Administragdo da manutencao

3| Depreciacao e amortizacéo

Equipamento de vbo

Equipamento de terra e propriedades

Depreciacdes extras

Amortizacdo de custos de desenvolvimento e treinament

tripulacéo

Custos Operacionais Indiretos

4| Despesas em terra

Pessoal de terra

Edificios, equipamentos, transporte

Taxas de manipulacdo pagas a outros

5| Servigos aos passageiros

Salérios da tripulacdo de cabine e despesas

Outros custos com servicos aos passageiros

Seguro dos passageiros

6| Ticketing, vendas e promocao

Geral e administracéo

7| Outros custos operacionais

Fonte: Doganis, 2010
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A ultima categoria de determinantes de custo € aquela na qual o gestor tem alto poder
de controle ou total controle. Alguns itens que se enquadram nessa categoria sdo o marketing,
o planejamento do produto, politicas financeiras e a estratégia empresarial. Além destes, a
gualidade do gerenciamento e sua eficiéncia podem ser considerados determinantes de custo,

visto que eles determinam o grau de impacto dos outros fatores citados anteriormente.

Na Tabela 2 sdo mostrados os determinantes de custos de acordo com o grau de

controle da gestado das companhias.

Tabela 2- Fatores que afetam os custos das companhias aéreas

Determinante de custo Grau de influéncia da gesta

Custos determinados por fatores externoj Baixo

Custo da mao-de-obra Algum

Tipo e caracteristicas da aeronave utiliza| Algum

Estrutura das rotas e da malha Algum
Marketing e politica do produto Alto
Politica financeira Alto
Estratégia empresarial Alto
Qualidade do gerenciamento Alto

Fonte: Doganis, 2010

2.4 Tipos de companhias aéreas

As companhias aéreas podem ser divididas nos seguintes modelos de negdcio:
companhias intercontinentais, companhias nacionais ou regionais, companhias lew-cost
companhias charter. De maneira geral, as companhias intercontinentais, nacionais ou
regionais seguem um modelo tradicional, caracterizado pela presenca de hubs e um elevado
numero de destinos. Ja as companhias charter sdo de aviacdo ndo regular, normalmente com

voos para destinos turisticos de certa sazonalidade (Carrilho, 2009).

O modelo low-cost é tratado no tépico seguinte.

2.4.1 O Modelo low-cost

Enquanto muitas companhias aéreas estavam sofrendo com grandes dificuldades

financeiras no inicio dos anos 2000, compaskbomo a Southwest, dos Estados Unjdos
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Ryanair, com sede na Irlanda, e EasyJet, do Reino Unido, continuavam a crescer rapidamente
e com lucros. Foi inicio das companhias low-cost, cuja emergéncia estd diretamente

relacionada a desregulacdo do transporte aéreo, primeiramente nos Estados Unidos e

posteriormente em alguns mercados internacionais.

Segundo Doganis (2010), a esséncia do modelo low-cost estd em duas idéias. A
primeira delas é ser simples, oferecendo um produto ou servigo simples baseado em
operacOes simples e assim minimizar 0os custos e maximizar a eficiéncia. A segunda é cria
demanda, o que significa ndo somente satisfazer a demanda existente, mas gerar e estimular

uma nova demanda, oferecendo baixas tarifas e voos para destinos ainda nao explorados.

A Ryanair, maior companhia low-cost européia, segue bastante essa segunda idéia,
procurando identificar mercados potenciais ndo explorados, tendo como foco aeroportos
regionais ou secundarios. Seguindo essa estratégia, ela procura negociar reducao de taxas ¢
incentivos fiscais com as autoridades locais. Isso normalmente é efetivo, uma vez que é do
interesse dessas autoridades que essas companhias se instalem na regido, pois isso pod

induzir um crescimento econdémico e social no local (Carrilho, 2009).

A Southwest adota um modelo que procura oferecer um produto simples, com baixas
tarifas, de estrutura ponto a ponto e utilizando um unico tipo de aeronave. Ela consegue uma
alta utilizacdo da aeronave e da tripulagdo operando em aeroportos secundarios e nao
congestionados. Outras companhias low-cost adotaram o modelo da Southwest, com
modificacdes maiores ou menores de acordo com as necessidades de seu mercaido (Doga
2010).

Entretanto, com o continuo crescimento das companhias low-cost, vai chegar um
momento em que elas vao passar a competir ndo somente com as companhias tradicionais,
mas também entre si. Isso pode gerar uma instabilidade no mercado, fazendo com que muitas

companhias ndo sobrevivam e entrem em colapso ou sofram fusdo com companhias maiores.

Na Tabela 3 é feita uma comparacdo entre o modelo low-cost e o tradicional das
companhias aéreas no inicio dos anos 2000. Apesar de algumas variacfes entre as empresas
as companhias low-cost em geral adotaram em suas operac¢des a maioria das caracteristicas
apresentadas na Tabela 3. E por adotar essas caracteristicas que as companhias low-cos
conseguem custos unitarios operacionais de 30 a 60% menores do que as companhias

tradicionais na mesma rota ou em uma similar e com a mesma aeronave (Doganis, 2010).
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Tabela 3- Comparagédo entre modelo low-cost e tradicional de companhias aéreas

Companhias low-cost

Companhias tradicionais (inicio dos anos
2000)

Produto simples

Produto complexo

Baixas, simples - s6 um trecho

Ida e volta- complexas

Restricdes minimas

Multiplas restricdes

Tarifas
Tarifas aumentam mais perto d
data de embarque Tarifas mais baixas no ultimo momento
Evitam agéncias de viagem Dependem de agéncias de viagem
Distribuicéo| Online ou call centre Bilheterias proprias/call centre

Sem bilhete Bilhetes em papel
Classe unica 2 ou 3 classes
Alta densidade de assentos |Baixa densidade de assentos

Em vbo |Sem lugar marcado Com lugar marcado
Sem refei¢cdes ou bebidas de
graca Com servico de bordo
Operacdes simples Operacdes complexas

Aeronave Um Unico tipo - no maximo doi§ Mdltiplos tipos - aeronave adaptada a ro|
Alta utilizagéo (11 horas/dia) |Baixa utilizagdo em trechos curtos
Curtos - 500 a 1 000 km Desde muito curtos a longos
Ponto a ponto Malha baseada na utilizagdo de hub

Trechos
N&o utilizacdo de hub ou voos
conexao Passageiros e voos conectados ao hub

Horarios |Usados para deslocar a demar] Resposta a demanda atual
Secundérios ou nédo

Aeroportos | congestionados Foco nos maiores aeroportos

20 a 30 minutos de turn-aroun

1 hora de turn-around em trechos curtos

Saléarios competitivos

Salarios altos

Funcionériog

Participag&o nos lucros

Minima participacéo nos lucros

Alta produtividade

Excesso de pessoal

Fonte: Doganis,

2010



A primeira companhia a operar segundo o modelo low-cost no Brasil foi a Gol, que

iniciou suas operacdes em janeiro de 2001. Contudo, ao longo de sua historia, sua estratégia
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foi mudando e se descaracterizando do modelo adotado inicialmente.

Na Tabela 4 é mostrado um comparativo entre a estratégia de baixo custo tradicional e
a brasileira. Por estratégia de baixo custo tradicional entende-se o modelo low-cost como

mostrado na Tabela 3 anterior, que possui algumas diferencas da estratégia de baixo custo

adotada pelas companhias brasileiras.

Tabela 4- Estratégia de baixo custo brasileira

Estratégia de

Estratégia de baixo

Estratégia de baixo cus

Aspectos . S o
P diferenciagao custo brasileira
Extensfes a marca: | Uma marca: baixo .
Marca . ) Baixo custo
tarifa + servicos custo
Modelo de
) Complexo Simples Complexo
tarifas P P P
Canal de Preferencialmente Preferencialmente| Agéncias de turismo e
distribuicao agéncias de turismo internet internet
Simplificado, com . ..
. . ) . T Simplificado, com forte
Checkin Orientado ao cliente | forte orientacdo a | . P ~ .
. orientacdo a auto-serviq
auto-servico
Utilizacao de aeroporta . - Utilizacao de aeroporto
¢ . P Utilizagdo de ¢ . P
congestionados congestionados
Aeroportos . aeroportos afastado :
localizados nos grande . localizados nos grande)
e descongestionadc
centros centros
Hub and spoke, com Hub and spoke, com
Modelo de 5 p . o p .
malha opcOes de interline e Ponto a ponto opcOes de interline e

code-share

code-share

Segmentacao ¢

Duas classes ou mais

Uma Unica classe

Uma Unica classe

classes
. . impl . n
Servigo de Sofisticado e SI[np es e cor_n Simples e com opgoes |
opcdes de servicos : .
bordo segmentado por produ Servigos especiais pag(

especiais pagos

Utilizacao de

Média a alta Muito alta Muito alta
aeronave
Diversos produtos Um Unico produto:
Produto . P . P Poucos produtos
integrados baixo custo
Al Vi ) -
to, devido a Baixo, em média 25 . o
Tempo de solo aeroportos min Médio
congestionados
Tipos de ) .. - -
P Diversificado Unico Unico

aeronaves
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Venda cruzada de

Venda cruzada de

da aeronave

poltronas

Receitas Foco no produto Servigos :
. o servigos complementars
auxiliares principal complementares e g
e de produtos a bordo
produtos a bordo
Configuragéo Maior espaco entre | Alta densidade de Alta densidade de

assentos

assentos

Geralmente com

servicos de manutencé

Servico ao Opcéo de servico . . ~ Geralmente com baixa
, . baixa satisfagéo do . ~ .
cliente completo para o clientg . satisfacdo do cliente
cliente
Diversificada, com - . -
Focada na atividad¢  Diversificada, com
~ transporte de cargas ¢
Operagéao central (transporte d| transporte de cargas €

passageiros)

venda de pacote

para outras empresas

Fonte: Fleury, 2010

Nota-se que uma das diferencas entre a estratégia de baixo custo brasileira e 0 modelo
low-cost tradicional esta nos aeroportos utilizados. As companhias brasileiras de baixo custo
optam por utilizar aeroportos congestionados e de grandes centros, assim como as companhias
tradicionais. Isso se deve em grande parte pela falta de infraestrutura do pais, que néao oferece
muitas opc¢des de aeroportos alternativos. Além disso, a locomogédo dos passageiros até esse:s

aeroportos nao € muito facil, o que desestimula a demanda.

2.5 Custos de curto e de longo prazos

E interessante diferenciar os custos entre custos de curto e de longo prazos. No curto
prazo, ha pelo menos um fator de producdo com capacidade fixa, que ndo varia de acordo
com a producdo. Em contrapartida, no longo prazo, todos os fatores de producao estéo livres
para variar. Desse modo, define-se a funcdo custo de curto prazo como 0 custo minimo para
alcancar um dado nivel de producdo, com o0 ajuste apenas dos fatores de producao variaveis.
J& a funcéo custo de longo prazo é definida como o custo minimo para alcancar um dado nivel
de producéo com o ajuste de todos os fatores de producao (Varian, 2000).

Desse modo, no momento de elaborar uma estratégia de reducdo de custo, a empresa
deve decidir se € uma estratégia de curto ou de longo prazo, para que possa definir quais sao
os fatores de producéo que podem ser ajustados.

No capitulo seguinte € apresentada a metodologia utilizada nesse trabalho.
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3 Metodologia

Este capitulo tem como objetivo descrever a metodologia utilizada para realizar a
hierarquizacdo dos fatores mais importantes em uma estratégia de redugdo de custo

operacional de uma companhia aérea.
A metodologia consistiu das seguintes etapas:

. Determinacdo dos fatores a serem hierarquizados na elaboragdo da estratégia da

empresa com base em um questiondrio enviado a especialistas da drea;
. Determinacao dos pesos de cada fator com base em um segundo questiondrio;

. Criacdo da matriz de importancia dos fatores utilizando como base o método de apoio

a decisao AHP;

. Hierarquizagdo final dos determinantes de custo analisados.

Os dois questiondrios foram produzidos com a ferramenta Google Docs, que
possibilita a criacdo de formularios com questdes de multipla escolha, dissertativas, entre
outras. Os questiondrios foram enviados aos e-mails dos especialistas, que submetiam suas
respostas no proprio e-mail. A ferramenta entdo armazenava as respostas em uma planilha,

acessivel apenas ao criador do formuldrio.

3.1 0 AHP

Para realizar a hierarquiza¢do dos fatores mais relevantes na elaboragdo de uma
estratégia de redugdo de custo operacional de uma companhia aérea, foi utilizado um método

baseado no Analytic Hierarchy Process (AHP).

Considerando a Teoria das Decisdes Multicritério Discretas, o AHP foi um dos
primeiros métodos desenvolvidos, tendo sido criado na década de 80 por Thomas Saaty. Ele
possui aplicagdo em diversas dreas do conhecimento, tais como as sociais, politicas,

econdmicas e tecnoldgicas. Seu principal atrativo € incorporar tanto critérios quantitativos

quanto qualitativos na sua andlise (Vieira, 20006).
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Um dos principios no qual o AHP estéd baseado trata sobre a defini¢do de prioridades.
Estas s@o obtidas por meio de comparagdes par a par. A fundamentagdo para esse tipo de
comparagdo estd na capacidade do ser humano de perceber a relacionamento entre situagdes e

objetos observados comparando pares com relacdo a um determinado critério (Vieira, 2006).

Neste trabalho, foi utilizada a estrutura proposta por esse método para realizar a
determinagdo dos pesos, sem utilizar, entretanto, a Escala Fundamental de Saaty (Vieira,

2006), que atribui um valor de prioridade de um elemento em relagdo a outro.

3.2 Definicao dos fatores a serem hierarquizados e escolha dos
especialistas

Para determinar os fatores a serem hierarquizados, foi elaborado um questiondrio no
qual especialistas da drea tiveram que escolher os quatro determinantes de custo que

consideravam mais importantes em uma lista apresentada.

A lista de fatores apresentada foi baseada na Tabela 2, que mostra fatores que afetam
os custos de companhias aéreas (Doganis, 2010). Foram excluidos os custos determinados por

fatores externos, por se tratar de fatores sobre os quais as companhias t€m pouco controle.

Além da escolha dos fatores, foi aberto um campo destinado as justificativas dos

especialistas, para que fosse possivel entender melhor as escolhas de cada um.

Para realizar a escolha dos especialistas, procurou-se obter um grupo que incluisse
tanto pessoas da drea académica, quanto de companhias aéreas e agéncias de regulacdo. O

questiondrio foi enviado a dez pessoas, obtendo resposta de cinco delas.
Responderam a esse primeiro questiondrio os seguintes especialistas:
. Alessandro Vinicius Marques de Oliveira, Economista, PhD em Economia pela

University of Warwick. Professor do ITA na drea de transporte aéreo.

. Dorieldo Luiz dos Prazeres, Administrador pela UFMG. Atualmente € assessor

técnico da diretoria da ANAC.

. José Alexandre Fregnani, Mestre em Engenharia de Infraestrutura Aerondutica pelo

ITA. Atualmente € Senior Flight Operations Engineer da Emirates Airlines.
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gue indica que estes nao sao muito relevantes, do ponto de vista dos especialistas consultados

no momento de montar uma estratégia para reduzir custos.

by

No campo destinado a justificativa das escolhas, houve respostas bastante

interessantes, como a de Dorieldo Luiz dos Prazeres citada abaixo:

O tipo e caracteristica da aeronave deve ser condizente com a rota em que ela
vai atuar, isso ajuda na contencdo de custos. E preciso comparar essacoetisao
outra: uma fabricante pode fechar um contrato de manutencdo e assisténcia
vantajoso, de forma que valha a pena os custos extras de se utilizaenomave
numa rota em que o seu consumo de combustivel € maior. Porémdefans qual
€ mais vantajoso ou nao é preciso fazer contas, se utilizar dados. Bpésa da
Engenharia de Operacdes da empresa. No Brasil as empresas aéreas ndo utilizam
engenheiros de operacgfes pra calcular o consumo 6timo de combugtinkEring
e outras varidveis que interferem no custo. Isso faz com que as a&npres
desperdicem dinheiro por desconhecer as melhores formas de economizar.

Estrutura das rotas e malha: como dito no item anterior, a estrasiratds
e da malha deve ser cuidadosamente planejada e desenhada por uma equipe
especializada de engenharia de operacbes, o que ndo existe no Brasil. Isso é uma
estratégia importantissima pra reduzir custos. Empresas tais como a Emirases faz
intenso da engenharia operacional pra maximizar o retorno e otimizar &acgan
da malha e ter o melhor ganho possivel de cada rota, as estudanddgmefte. A
Lufthansa também faz isso, e ndo é a-toa que desde 1928 est&adomer

Custo da maale-obra: no Brasil as empresas aéreas usam demaislendo-
obra. Muito trabalho que ja poderia ter sido automatizado se usa méo de obra.
Exemplo, o atendimento no check-in em aeroportos, muitessopl ja poderia ter
sido substituido por maquinas (identificacdo biométrica e outros regufdaro,
pra isso, depende também a disposicdo do operador do aeropapteremtornar o
aeroporto intensivo em tecnologia. Mas como a mao de obra no Brasaté,las
empresas ndo se mexem, ndo perceberam ainda que o barato aindacsabnyais
uma magquina.

Qualidade do gerenciamento: estd diretamente relacionado a engenharia de
operacdes, marketing, relacionamento com o consumidor, relacdes institya@onais
outros mais. As empresas aéreas brasileiras ainda tém péssima qualidade de
gerenciamento. As estratégias predominantes giram em torno apenas da reducgdo de
custo. N&o necessariamente de reduzir custos com qualidade, e com bom
atendimento ao consumidor. H4 ganhos de ordem qualitativa e quantéativam
que poderiam ser obtidos mediante o gerenciamento de qualidade. As empresas
ainda tém um componente muito forte de militares e outros tipos de prafission

que ndo tém necessariamente o preparo gerencial pra obter o melhoh@repe
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engajamento possiveis das equipes, entregar valor (deliver value) ao consoanid
prestacdo dos servicos. Muitas vezes isso gera custos adicionais indesejaveis; multas
da entidade reguladora, multas do PROCON, passageiros insatisfeitos com

atendimento e muitas outras que geram custos desnecessarios ou evitaveis.

O comentério de Dorieldo sobre o tipo e caracteristica da aeronave utilizada mostra
como esse fator € importante no sentido de possibilitar uma diminuicdo dos gastos com
combustivel, uma vez que o preco deste € um fator externo sobre o qual a companhia nédo tem

muito controle.

Com relacdo a estrutura das rotas e da malha, um planejamento adequado pode reduzir
gastos com taxas de sobrev6o e consumo de combustivel, por exemplo. Existem no mercado
softwares que realizam a otimizacao das rotas, considerando consumo de combustivel, taxas
de sobrevoo, condi¢des climaticas, gastos com tripulagcéo, entre outros fatores. Um exemplo é

o Lido Flight, desenvolvido pela Lufthansa Systems.

Sobre o custo de méao-de-obra, como Dorieldo citou, este € bem mais barato no Brasil
do que em paises europeus, por exemplo, o que faz com que ndo haja um movimento das
companhias no sentido de automatizar as opera¢des. Contudo, este pode ser um equivoco,
uma vez que maquinas podem ser mais eficientes e possibilitar uma reducédo de custos no

longo prazo.

A justificativa de José Alexandre Fregnani foi a seguinte:

A mao de obra tem grande peso na estrutura de custos operacionais de uma
empresa aérea. Segundo a IATA, pode atingir cerca de 40% dos custos d
operacionais, € seu mau gerenciamento pode impactar diretamente sua
competitividade.

Aeronaves novas, empregando sistemas alta tecnologia e baixo consumo séo
as que apresentam menor custo operacional. Disponibilidade de pecas e suporte
técnico também sao essenciais e impactam na despachabilidade, que por sua vez tem
relacdo direta com a geracgéo de receita.

A estrutura de rotas é essencial para atingir mercados de maneira eficiente.
Uma estrutura de rotas deficiente leva a uma operacdo ineficiente, como por
exemplo, reposicionamentos e cancelamentos de voos.

Gerenciamento com foco reducéo de custos operacionais é basico neste tipo
de negécio. Empresas aéreas operam com margens de lucro muitcapesjuema

operacao eficiente faz toda a diferenca.
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Porém sugiro vocés incluirem a componente mais importante de todas no
custo direto operacional de uma empresa aérea: CONSUMO DE COMBUSTIVEL.
Com os precos do barril de petréleo a 100 USD, este se torna a fatia pulacipal
custo direto operacional (podendo chegar a 50%) e deve ser minimizadxiawm
no dia a dia de operag&o. Aconselho a vocés darem uma olhada eyhlitecao
da Airbus chamada "Getting to Grips with Fuel Economy" que abordasvario

aspectos desta area.

Sobre a observacdo de Fregnani a respeito do custo com combustivel, este ndo foi
incluso na pesquisa por ser considerado um fator externo, sobre o qual a companhia tem um
grau de controle muito baixo (Doganis, 2010). Contudo, o seu consumo pode ser reduzido por
meio de acdes como as citadas por Dorieldo, estudando melhor a aeronave a ser utilizada e a

estrutura das rotas e da malha.

Uma observacao interessante de Fregnani € sobre as aeronaves novas, que possibilitam
ndo somente um menor consumo de combustivel, mas também s&o de mais facil manutencao.
Aeronaves mais antigas acabam exigindo uma manuten¢do mais constante, além de possuirem

menor disponibilidade de pecas e suporte técnico.

A justificativa de Respicio A. Espirito Santo Jr. para as suas escolhas foi a seguinte:

O tipo e as caracteristicas da aeronave guardam relacdo direta com a estrutura
da rede (liga¢des servidas). A estratégia empresarial € fundamental, uma vez que é
parte do business plan e da cultura organizacional. Através da qualidade do
gerenciamento (em especial da VP de Operacfes e/ou de Planejamento) atinge-se a
maximizacdo da performance das aeronaves, bem como alinha-se estas) com

planejamento e a area de comercial/vendas.

Nelson Shinzato apresentou a seguinte justificativa para as suas respostas:

A revisdo da estrutura da malha através da eliminagdo de rotas e destinos
deficitarios, aumento da utilizacdo média diaria das aeronaves e aumento da etapa
média poderdo contribuir para reducao de custo operacional.

A utilizacdo de aeronaves adequadas em termos de quantidade de assentos e
desempenho econémico (consumo de combustivel, quantidade de tripulantes
necessarios, manutenc¢do, etc) para cada tipo de rota também podem cpaidbuir
a reducdo de custo operacional.

A estratégia empresarial através do nivel e tipo de servico que a empresa

aérea oferece ao mercado podera afetar seus custos operacionais.
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Um dos maiores custos operacionais de uma empresa aérea, além dos custos

de combustivel e leasing das aeronaves é o custo de médo de obra.

Tanto Respicio quanto Shinzato citaram a estratégia empresarial como um dos fatores
mais importantes. Certamente, este é um fator bastante relevante, pois define qual o nivel e
tipo de servico que a companhia pretende oferecer aos seus clientes. Parte da estratégia

empresarial a decisdo de ser uma companhia low-cost por exemplo.

Shinzato apresentou outro aspecto importante relacionado ao tipo da aesonave:
adequacao da aeronave ao tipo de rota. Deve-se analisar a demanda de nadaoratae
selecionar a aeronave a ser utilizada, para que seja minimizado o nimero de assentos vazios €

haja uma reducao de custo operacional.

O Professor Alessandro V. M. Oliveira apresentou as seguintes observagoes:

Acrescentaria a gestdo das operacfes: indicadores de turn time, tempos de
relativos a logistica dos passageiros, etc.

Estranhei ndo haver coisas como "servico ao passageiro”, dado que este € um
item que as companhias aéreas vém trabalhando ultimamente, e cobragonsm

casos.

Com relacdo ao comentéario de Alessandro sobre a gestdo de operacdes, esta estaria
relacionada a qualidade do gerenciamento, uma vez que este fator trata do gerenciamento de
maneira geral. Sobre a cobranca de servicos aos passageiros, este item esta ligado a estratégi
empresarial da companhia, que determina o nivel de servico que ela pretende oferecer a seus

clientes.

4.2 Resultado da segunda rodada de perguntas

A partir dos quatro fatores mais votados na primeira rodada de perguntas, foi entao
elaborado o segundo questionario com a combinacao dos fatores dois a dois. Os especialistas

escolheram qual fator mais relevante em cada uma das combinacdes.

A Figura 5 mostra o questionario enviado aos especialistas.
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Questionario 2 - Determinantes de custos de
companhias aéreas

Para cada guestdo, escolha o fator mais relevante para a ser considerado em uma estratégia de
redugdo de custo operacional de uma companhia aérea.

Questdo 1°
O Custo da méo de obra
O Tipo e caracteristica da aeronave utilizada

Questio 2 °
O Custo da m&o de obra
O Estrutura das rotas e da malha

(Questio 3
O Custo da méo de obra
O Gualidade do gerenciamento

(Questao 4 *
O Tipo e caracteristica da aeronave utilizada
O Qualidade do gerenciamento

Questio 5
O Tipo e caracteristica da aeronave utilizada

O Estrutura das rotas e da malha

Questio 6°
O Qualidads do gerenciamento
O Estrutura das rotas e da malha

Figura 5- Questionario 2

Na Tabela 6 € mostrado o resultado obtido com o Questionario 2.

Tabela 6- Resultado do segundo questionario

Questao Fator analisado

Votos

Custo da mao de obra

Questdo 1

Tipo e caracteristica da aeronave utilizad

. Custo da mé&o de obra
Questao 2

Estrutura das rotas e da malha

Wl N B
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. Custo da mé&o de obra
Questao 3

Qualidade do gerenciamento

. Tipo e caracteristica da aeronave utilizad
Questao 4

Qualidade do gerenciamento

. Tipo e caracteristica da aeronave utilizad
Questdo 5

Estrutura das rotas e da malha

9 5 Qualidade do gerenciamento
uestao

W N AP DN W

Estrutura das rotas e da malha

4.3 Construcao da matriz de deciséao

Com base no resultado obtido no Questionario 2, foi possivel construir a matriz de
decisdo que mostra a relevancia de um fator com relacdo a outro. Cada um dos quatro fatores

foi nomeado da seguinte forma:

A — Custo da mao de obra;

B — Tipo e caracteristica da aeronave utilizada;
C - Estrutura das rotas e da malha;

D — Qualidade do gerenciamento.

Dessa forma, a matriz de decisdo em que € apresentada a relacdo de importancia de

cada um dos fatores sobre os outros, ficou como mostra a Figura 6,

A B C D
A 1 1/4 2/3 3/2
B 4 1 1/4 4
C 3/2 4 1 3/2
D 2/3 1/4 2/3 1

Figura 6- Matriz de deciséo obtida

Foi feita a normalizacdo da matriz dividindo cada elemento pela soma dos elementos

pertencentes a sua coluna. A matriz normalizada é mostrada na Figura 7.



A
A 0,14 0,05 0,26 0,19
B 0,56 0,18 0,10 0,50
C 0,21 0,73 0,39 0,19
D 0,09 0,05 0,26 0,13

Figura 7— Matriz de decisdo normalizada

4.4 Hierarquizacao final dos fatores

Para determinar o vetor de prioridade dos fatores, foi feita a média aritmética dos

elementos de cada uma das linhas da matriz jA normalizada. O resultado obtido é mostrado na

Tabela 7.

Tabela 7- Vetor de prioridade dos fatores

Fator Peso

A 0,16
B 0,33
C 0,38
D 0,13

Esse vetor representa a hierarquizacéo final dos fatores analisados. O fator de maior

valor no vetor de prioridade € aguele que tem maior relevancia, da mesma forma que o de

menor valor € 0 menos importante entre os analisados.

Dessa forma, a hierarquizacao final dos fatores analisados ficou da seguinte maneira:

1° Estrutura das rotas e da malha

2° Tipo e caracteristica da aeronave utilizada

3° Custo da mao de obra

4° Qualidade do gerenciamento
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Pelo vetor de prioridade, nota-se que os pesos dos dois primeiros fatores ndo sao tao
diferentes (0,38 e 0,33), acontecendo 0 mesmo com 0s pesos dos dois ultimos (0,16 e 0,13)
Contudo, had uma diferenca significativa de pesos entre o segundo e o terceiro fator (0,33 e
0,16).

Isso indica que os dois primeiros fatores sdo ambos muito importantes para a
estratégia de redugdo de custo de uma companhia aérea, enquanto os dois Ultimos tém um
grau de importancia bem menor. Desse modo, os gestores devem focar sua atencao e recurso:
na estrutura das rotas e da malha e no tipo e caracteristica da aeronave utilizatotz ngsmna

resultados mais significativos.

Nos topicos seguintes serdo analisados cada um dos quatro fatores.

4.4.1 Estrutura das rotas e da malha

Como citado por Shinzato, uma estrutura de rotas e de malha bem planejada pode
eliminar destinos deficitarios, além de possibilitar um aumento da utilizagcdo média diaria das
aeronaves. Além disso, como mencionado por Fregnani, uma ma estrutura de rotas pode
causar uma operacao ineficiente, aumentando o nimero de cancelamentos de vbo, o que

significa perda de receita.

Com relacédo ao aumento da etapa média citada por Shinzato, Doganis (2010) explica
gue quanto maior a etapa média que pode ser voada, menores serdo 0s custos diretos
operacionais por unidade de producao. Isso se deve a algumas razfes: uma delas est4 no fat
de que as velocidades de manobra, decolagem e pouso sdo menores do que a velocidade d
cruzeiro. Dessa forma, quanto maior a etapa, menos representativas serdo essas velocidade:
no célculo da velocidade média do trecho. Isso faz com que a produtividade horaria em

termos de toneladas-km ou assentos-km cresca.

O mesmo tipo de consideracao feita para a velocidade média pode ser fetta para
consumo de combustivel da etapa. Durante a subida e, em menor grau, durante a fase de
descida, o consumo de combustivel € relativamente alto em relagdo a distancia horizontal
percorrida. Em contrapartida, o consumo de combustivel € menor no modo de cruzeiro e €

reduzido em altitudes mais elevadas (Doganis, 2010).

Além desses fatores, a etapa média ainda afeta a utilizacdo da aeronave e da

tripulacdo, que também impactam em custos. Quanto mais tempo voando, menor € o custo
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horario da aeronave. Isso acontece porque as taxas anuais, especialmente depreciacao e

seguro, podem ser divididas entre um maior niamero de horas produtivas (Doganis, 2010).

Outra implicacéo de etapas médias curtas é a maior frequéncia de taxas aeroportuarias,
gue também impactam no total de custos. Além disso, ha algumas despesas de manutencaao
gue estao relacionadas ao numero de ciclos de v6o, ou seja, pousos e decolagens da aeronave
O trem de pouso € a pega em que essa influéncia é mais nitida, contudo h& outras pecas cujs

manutencéo é afetada pelo nimero de ciclos de véo.

Doganis (2010) também menciona a influéncia da estrutura da malha e das rotas na
frequéncia dos servicos. Altas frequéncias possibilitam que as companhias tenham mais
flexibilidade no planejamento dos seus horarios, o que permite um aumento da utilizacdo da
aeronave e da tripulacdo. Companhias que operam com baixas frequiéncias em etapas curtas
ou médias enfrentam o problema de decidir o que fazer com a aeronave apds a primeira

viagem de ida e volta do dia.

No caso da estrutura das rotas e da malha, este € um fator que s6 pode ser alterado no
meédio ou longo prazo, tendo em vista que as companhias ndo tém uma liberdade muito
grande para alterar esse determinante de custo rapidamente. Elas dependem de slots err
aeroportos, por exemplo, para construir a sua malha. Desse modo, somente estratégias de
médio a longo prazo podem incluir este como um fator de producao variavel. Por outro lado,
para operacdes em aeroportos com menor ocupacao, este fator pode ser variado em curto

prazo, desde que haja disponibilidade de aeronae.

4.4.2 Tipo e caracteristica da aeronave utilizada

Ha muitos aspectos tecnoldgicos que afetam os custos diretos operacionais de uma
aeronave, entre eles estdo o seu tamanho, a sua velocidade de cruzeiro, a distancia que elz

consegue percorrer com carga maxima e o seu consumo de combustivel.

Além disso, a caracteristica da frota influencia os custos com manutencéo. Isso faz
com que companhias low-cost procurem ter uma frota padronizada, para reduzir o
investimento em equipamentos e pecas de reposicdo devido a sua menor variedade. Além
disso, ha uma reducdo dos custos com treinamento de tripulacdo (Diehl, 2010). H& que se
observar, no entanto, que as mesmas particularidades das rotas podem levar a empresa &

operar diferentes tipos de aeronaves, escolhendo aquelas que podem operar de forma eficaz
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naquela rota especifica. E 0 que acontece atualmente com a empresa AZUL no Brasil, que

opera tanto avibes Embraer como ATR.

Os custos de manutencdo também sdo influenciados pela idade das aeronaves.
Aeronaves mais novas exigem menos manutencao e tém maior disponibilidade de pecas de

reposicao e suporte técnico, como ja foi citado por Fregnani.

Devido as muitas diferencas entre as aeronaves, 0s gestores precisam escolher a
aeronave que melhor se adéqua as necessidades e objetivos da companhia. Além disso,
precisam decidir o nUmero de aeronaves e otimizar o mix de aeronaves na frota. Esse
planejamento deve pesar dois fatores: a necessidade da aeronave 6tima em termos de tamanht
e alcance para cada rota e a necessidade de minimizar o niumero de tipos diferentes de

aeronave na frota, para reduzir os custos de manutencao e tripulacdo (Doganis, 2010).

A importancia da adequacdo da aeronave a rota ja tinha sido enfatizada por Shinzato.
Colocar uma aeronave com muitos assentos para operar em uma rota com pouca demanda de
passageiros pode inviabilizar a operagdo nessa rota. Desse modo, a op¢ao pela padronizagac
da frota como feita pelas companhias low-cost, apesar de reduzir os custos com manutencao,

possui pontos negativos.

Desse modo, € fundamental que os gestores analisem cuidadosamente o mercado no
gual estéo inseridos, suas possiveis rotas e as demandas de cada uma delas. Somente assi
podem definir a melhor frota (tanto com relagé@o ao tipo quanto a quantidade de aeronaves), de

maneira a reduzir 0s seus custos operacionais.

A frota é um fator que também so6 pode ser incluido em estratégias de longo prazo,
pois a aquisicdo e a devolucdo de aeronaves nao sao processos rapidos. Dessa forma,

estratégias de curto prazo devem considerar a frota como um fator de producao fixo.

4.4.3 Custo da mao de obra

No ano de 2007, entre as maiores companhias norte-americanas, 0s custos com mao de
obra, incluindo encargos sociais, ficaram, em média, entre 20 e 25% do total de custos
operacionais. Nas companhias européias, em 2006, esse custo ficou em torno de 25%, sendo
por volta de metade disso nas companhias low-cost (Doganis, 2010). Isso mostra a
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representatividade desse fator no custo operacional total de uma companhia aérea. Desse

modo, diferengas no nivel de salarios pagos tém um efeito direto no custo total da companhia.

Contudo, os custos com mao de obra sdo muito influenciados pelos aspectos
econdmicos e sociais do pais no qual a companhia esta sediada. Desse modo, acdes gerenciai
para reduzir esses custos devem estar adequadas as leis do trabalho e as pressfes sociais ¢

local, o que restringe um pouco a atuagao dos gestores.

O que os gestores podem tentar fazer € aumentar a produtividade do trabalho, ou seja,
conseguir produzir um determinado resultado com um nimero menor de empregados. Deve
ser considerado, entretanto, que a produtividade em uma companhia aérea depende muito do
seu tipo de aeronave utilizada e da malha na qual atua (Doganis, 2010). Isso reforca a
importancia dos dois primeiros fatores analisados: estrutura das rotas e da malha e tipo e

caracteristica da aeronave utilizada.

A mao de obra pode ser considerada como fator de produc¢éo variavel no curto prazo,
pois € um determinante de custo cuja alteracdo € bem mais simples do que a estrutura da
malha ou a frota, por exemplo. Desse modo, estratégias de reducéo de custo de curto prazo

podem incluir a mao de obra como uma variavel e ndo como um fator fixo.

4.4.4 Qualidade do gerenciamento

A gualidade do gerenciamento da companhia aérea influencia a maioria de suas areas,
afetando a eficiéncia com que os varios fatores de producdo sdo abordados para atender
diferentes niveis de servigo e tipos de demanda. Um bom gerenciamento vai adequar o0s
fatores analisados anteriormente (malha, aeronave e mao de obra) a realidade do mercado no
gual esta inserido. Em contrapartida, uma falta de habilidade no gerenciamento pode resultar

em maiores custos devido a escolhas ndo adequadas.

Este € um fator que pode ser alterado no curto prazo, tendo em vista que ndo enfrenta
empecilhos legais ou burocraticos para ser alterado, como acontece com a malha e a frota.
Trata-se de adotar praticas que melhorem a qualidade do trabalho de gerenciamento ou da
contratacdo de pessoas mais capazes, por exemplo. Sendo assim, € possivel estabelecer um
estratégia de curto prazo para mudar a qualidade do gerenciamento e, com isso, reduzir

custos.
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A partir dos resultados obtidos nessa pesquisa, o Capitulo 5, a seguir, apresenta as

conclusdes do trabalho.
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5 Conclusoes

O trabalho conseguiu atingir o seu objetivo, que era de determinar os principais fatores
nas estratégias de reducdo de custo de companhias aéreas e fazer a hierarquizacdo desses
fatores. Os fatores aqui apresentados sdo considerados sob controle das empresas, o que
facilita a laboracdo de estratégias de atuacdo. Para isso foi utilizada uma estrutura que tomou

por base o método de apoio a decisao AHP (Analytic Hierarchy Process).

O resultado obtido pelo método aplicado mostrou que os quatro fatores mais

importantes sdo, por ordem:

1° Estrutura das rotas e da malha

2° Tipo e caracteristica da aeronave utilizada
3° Custo da méo de obra

4° Qualidade do gerenciamento

Essa hierarquizac¢do pode ser ttil para os gestores das companhias aéreas no momento
de definir acOes prioritdrias para reduzir seus custos. Com a grande competi¢do presente no
mercado de aviagdo civil atualmente, devido especialmente ao maior grau de liberalizagdo, o
entendimento claro dos custos envolvidos no negécio é fundamental para uma gestdo

eficiente.

Conhecendo quais fatores sdo mais importantes para elaborar suas estratégias de
reducdo de custo, as companhias podem tomar decisOes mais acertadas e conseguir vantagem

competitiva com relacio as concorrentes.
Algumas sugestOes de trabalhos futuros sdo:

. Realizar uma discussdo mais aprofundada dos niveis de controle da gestdo
mostrados na Tabela 2, procurando mostrar como se dd o grau de influéncia nos
determinantes de custo. Além disso, procurar validar para a realidade brasileira o

que € mostrado por Doganis na Tabela 2.

. Realizar uma andlise mais aprofundada de cada um dos fatores listados

considerando as restrigdes do transporte aéreo brasileiro. Ou seja, analisar como
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restri¢des aeroportudrias, de destinos, de demandas e de legislacdo afetam nas
decisdes estratégicas das companhias brasileiras com relacdo aos fatores listados
(estrutura das rotas e da malha, tipo e caracteristica da aeronave utilizada, custo da

mao de obra, qualidade do gerenciamento).

. Fazer um estudo de caso sobre a adequacdo das decisOes estratégicas das
companhias aéreas brasileiras com relagdo aos fatores analisados neste trabalho,
verificando erros e acertos nas decisdes dos gestores e como eles influenciaram na

sobrevivéncia ou ndo das companhias.
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