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RESUMO

O objetivo deste trabalho é mostrar como se desenvolveu a concorréncia na indudstria de
transporte aéreo no Brasil nos Gltimos anos, fazendo um levantamento histérico dos
fatos. Também € objetivo desse trabalho ilustrar as estratégias usadas pela GOL e pela
Azul para entrarem no mercado e se diferenciarem de suas concorrentes para conseguir
aumentar suas respectivas participacdes de mercado. 1sso ap6s o levantamento dos
principais conceitos de trabalham a Economia Industrial. Por fim realizar os calculos de
concentracdo para concluir se a industria € concentrada ou ndo e quais sdo as maiores
empresas atuantes.
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INTRODUCAO

A aviacdo influencia a economia diariamente. Segundo o Anuéario do Transporte
Aéreo emitido pela Agéncia Nacional de Aviagdo Civil (ANAC) em 2016, no ano do
relatério tivemos 88,7 milhdes de passageiros pagos em voos domésticos no Brasil.
Tendo em vista que a tarifa média doméstica para 0 ano em questdo foi de R$ 349,14,
podemos estimar um resultado de aproximadamente R$ 31 bilhdes, o que confirma a

relevancia da inddstria na economia brasileira.

Considerando o exposto, 0 objetivo dessa monografia é entender os movimentos
recentes das transformacfes e seus impactos na concentracdo de mercado no periodo
entre 2005 e 2017 na industria de transporte aéreo brasileira, a luz da teoria de

Organizacdo Industrial.

Dentro das teorias disponiveis na economia industrial, foi escolhido o paradigma
Estrutura-Conduta-Desempenho para realizar a analise da indUstria em questdo, a partir

da proxy de concentracdo de mercado.

O paradigma E-C-D pode possuir dois vieses sob o conceito de concorréncia na
analise econdmica, conforme Hasenclever & Torres (2002). S&o eles: (i) analisar a
conduta dos agentes e; (ii) analisar a estrutura de mercado. Este trabalho ird4 concentrar

os esforcos no segundo vieés.

Além disso, pretende-se explicar como ocorreram as disputas de mercado na
indUstria de transporte aéreo ao longo dos anos no Brasil, com foco nas estratégias das
companhias. Acompanhando a historia da industria desde o seu inicio, na década de
1910, passando pelas mudancas geradas pelas desregulamentacGes da industria, até os

dias de hoje.

As desregulamentac@es da industria de transporte aéreo mundial tiveram inicio
na década de 1970 nos Estados Unidos da América e seus principais desdobramentos
chegaram ao Brasil por volta dos anos 1990 com a V Conferéncia Nacional de Aviacao,
0 CONAC.

As desregulamentacdes permitiram enfim, a modernizacdo da industria. Como
ndo haveria mais um pregco minimo determinado pelo governo, as firmas poderiam

concorrer por diferenciacdo de precos e ndo apenas através da diferenciacdo de servico.



Desta forma, foi possivel as entrantes mudarem totalmente a industria, trazendo
diversos mecanismos de reducdo de custos, os quais serdo mais bem detalhados ao
longo desse trabalho, sobretudo com a insercdo de tecnologia moderna, até entdo

carente na indUstria.

Sendo assim, o presente trabalho comeca apresentando seu referencial tedrico de
Organizagdo Industrial e tratando, em especial, o modelo Estrutura-Conduta-
Desempenho.

O segundo capitulo tratard dos detalhes da inddstria de transporte aéreo, focando
na histdria da aviacdo civil no Brasil e as principais empresas que atuam na indudstria
hoje em dia. Conjuntamente, abordara as principais estratégias utilizadas pela GOL e
pela Azul para conseguirem se posicionar no mercado e competir com empresas que ja

possuiam market share relevante.

A GOL apresentou uma performance destacada desde sua fundacdo, no ano
2000. Suas estratégias de reducdo de custos e posicionamento de mercado fizeram com
que a companhia se tornasse lider de mercado onze anos apds sua fundacéo.

Embora a Azul ndo seja uma das duas maiores empresas atuantes no mercado,
apos sua entrada na industria no ano de 2008, houve uma gradativa reducdo no market
share das lideres GOL e LATAM. Suas medidas de diferenciacéo de servico e estratégia
de consolidacédo de hub, portanto, fizeram da companhia uma empresa competitiva.

No terceiro capitulo serd mostrada a evolucdo da industria a luz dos dados de
passageiros-quilébmetros pagos transportado, disponibilizados pela ANAC, para
entender o nivel de concentracdo do mercado a partir dos indicadores de concentracdo
Razdo de Concentracédo e Herfindhl Hirchman Index.



I. AS TEORIAS ECONOMICAS SOBRE ECONOMIA INDUSTRIAL

I.1— A TEORIA DA ORGANIZACAO INDUSTRIAL (Ol)

A Organizagédo Industrial (OI) surgiu no final dos anos 1930 com objetivo de
desenvolver estudos empiricos sobre as industrias, olhando principalmente para como as
firmas atuantes nessas industrias geriam suas politicas de preco. Hoje em dia também é
vista como estudo do comportamento das firmas, buscando avaliacdo de politicas

publicas, com foco em bem-estar.

De acordo com Hasenclever & Torres (2002), os fundamentos da Organizagao
Industrial estdo relacionados ao trabalho de Alfred Marshall. Marshall, convencido de
que as andlises utilitaristas elaboradas pela escola neoclassica ndo eram capazes de
explicar os fendmenos reais, passou a levar em consideracdo o papel das estruturas
produtivas no desenvolvimento. Para tal criou um série de instrumentos para entender as
realidades industriais, além de chamar atencdo para a importancia das novas

tecnologias.

Segundo Maluf (2002), o objetivo da abordagem do paradigma da Ol cléssica é
a determinacdo da melhor configuracdo industrial, a fim de gerar o melhor nivel de
bem-estar social resultante do desempenho global da atividade econdmica. Esse
desempenho € medido em termos de eficiéncia alocativa e produtiva, progresso técnico,
pleno emprego e equilibrio na distribuicdo dos excedentes. Deste modo, a Ol suporta
politicas publicas de regulacdo, através de impostos e subsidios, normas de comércio,

controle de precos, controle antitruste etc.

Dentre os mecanismos pelos quais é possivel abordar a literatura de Organizacéao
Industrial, tem se o conceito de competitividade, através dos estudos de indice de
concentracdo e poder de mercado, economias de escala e escopo, estratégias

empresariais e etc., conforme Hasenclever & Torres (2002).

Nos anos 1950, a Ol buscou examinar questdes interindustriais. Mais duas
décadas se passaram e, com base nos dados empiricos, a crenca era que a estrutura e

organizacdo do mercado determinavam a conduta e a performance das firmas que
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atuavam no proprio mercado, conforme Ferguson & Ferguson (1994). Assim, foi

elaborado o modelo Estrutura-Conduta-Desempenho.

Considerando o exposto acima, o modelo Estrutura-Conduta-Desempenho
também é um paradigma considerado fundador da economia industrial, se opondo a
teoria neocléssica para estudo do comportamento das empresas e do mercado. Para tal,
utiliza-se da analise do processo de concorréncia, como foco em concentracdo de
mercado, para compreender a competitividade entre as firmas para continuarem no

mercado, seja ampliando, seja mantendo suas participacdes de mercado.

l.1.1 - MODELO ESTRUTURA-CONDUTA-DESEMPENHO (E-C-D)

O modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (E-C-D) foi concebido por Edward
E. Manson na década de 1930, na Universidade de Harvard, a partir da necessidade de
analisar melhor as imperfei¢cdes do mercado. Este modelo proporciona uma visdo geral

de uma Organizacdo Industrial sob a 6tica a teoria neoclassica.

Segundo Hasenclever & Torres (2002), comentam que duas constatacdes
empiricas estdo na fundacdo da disciplina de economia industrial, sdo elas: (i) estudos
empiricos frequentemente mostravam um grau de concentracdo das firmas superior ao
da estrutura 6tima do mercado de concorréncia perfeita; e (ii) a taxa de lucro varia entre

diversos setores da economia.

Ainda segundo os autores, uma vez que essas constatacdes foram reconhecidas
como relevantes para o desenvolvimento econdmico, o fendmeno da concentragao dos

mercados se tornou objeto de estudo do chamado o novo paradigma de analise.

Outro expoente do paradigma E-C-D foi Joe Bain. Segundo Hasenclever &
Torres (2002), a principal contribui¢do do autor para o paradigma foi a formalizagéo, a
partir de observacdes estatisticas, sobre as relacGes causais entre estrutura, conduta e
desempenho. Bain demostrou correlacéo entre a taxa de lucro dos setores (desempenho)
e 0 grau de concentragdo, afirmando existir uma relagdo indireta entre os desempenhos e

as estruturas de mercado.
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O modelo E-C-D procura demostrar o relacionamento entre a estrutura de
mercado, a conduta das firmas nesse mercado e a sua performance econdmica, sendo,
portanto, usado para compreender politicas de competicdo. O objetivo da andlise do E-
C-D é garantir que o desenvolvimento de estruturas de mercado ndo cause um

comportamento prejudicial ao interesse pablico.

O conceito de estrutura é definido por Ferguson & Ferguson (1994) como “/...J
the characteristics and composition of markets and industries in an economy.”. Ou seja,
segundo os autores a “estrutura” abriga em si as caracteristicas e a composi¢do dos

mercados e industrias em uma economia.

Em adigdo ao citado, a “estrutura” esta ainda relacionada & importancia e as
caracteristicas individuais dos mercados na economia. Esse conceito descreve o
ambiente no qual as firmas de um mercado em particular atuam. Nesse sentido,
considera a quantidade de compradores e vendedores no mercado e sua participacdo
(concentracdo de mercado), como acontece a diferenciacdo dos produtos, a facilidade
gue uma empresa pode ter para entrar no mercado, e como se da a interacdo entre as

firmas (integradas ou diversificadas).

O fator “estrutura” de uma firma normalmente depende de condic¢Bes basicas,
como tecnologia e a demanda pelo produto ou servigo. Por exemplo, industrias nas
quais o custo médio de producéo tende a cair com o aumento da produc¢do costumam ter
apenas uma firma, ou entdo varias firmas pequenas. Caso haja apenas uma firma, ou
seja, exista de fato uma situacdo de monopalio, esse produtor Gnico podera ditar o preco
de mercado bem acima do seu custo marginal de producdo, aumentando a sua margem.
Se nesse caso a demanda pelo bem for inelastica, o preco de mercado sera ainda maior

do que se for observado o contrario.

A “conduta” é definida por Ferguson & Ferguson (1994) como “/...J refers to the
behavior (actions) of the firm in a market: to the decisions firms make and to the way in which
decisions are taken.”. ASSIM, 0S autores entendem que a “conduta” é o comportamento
das empresas no mercado. Trata, pois, desde as decisbes tomadas pelas firmas até a
forma como tais decisOes sdo tomadas. Foca-se, portanto, em como as firmas escolhem
seus precos — se individualmente ou em conluio com o mercado, abordando também

como as firmas decidem investir em suas estrategias de publicidade.
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Quanto ao ‘“desempenho”, as principais questfes sdo se as firmas operam
buscando aumentar o bem-estar e/ou se as firmas operam buscando satisfazer os desejos
de seus consumidores. Isto &, se as empresas estdo sendo eficientes de acordo com a sua
produtividade, evitando o gasto excessivo dos fatores de producdo, se estdo sendo
efetivos em relacdo a quantidade de bens disponiveis e sobre o proprio bem, abarcando,

pois, todo o relacionamento entre precos, custos e 0s proprios lucros.

O “desempenho” é, pois, resultado das condutas dos compradores e vendedores
em aspectos como, politicas de determinacdo de pregos, cooperacdo tacita entre firmas,
linha de produtos, estratégias de divulgacdo, pesquisa e desenvolvimento, investimentos
em técnicas de producdo, etc. Portanto, é definido pelo grau de eficiéncia alocativa e
produtiva.

Ao se considerar um mundo no qual os gostos dos consumidores ndo mudam e
ndo ha assimetria de informacGes entre os produtores, o nivel maximo de bem-estar
seria dado quando as condicdes de Pareto fossem atingidas. Isso exige que as firmas
defininam seus precos ao nivel dos custos marginais. No modelo neocléssico de
competicdo perfeita, as firmas maximizam seus lucros igualando o seu preco com 0s
custos marginais, resultando em eficiéncia alocativa e produtiva (ponto este conhecido

como “6timo de Pareto”).

Em mercados que apresentam cendarios de competicdo ndo-perfeita, tais como
monopolios ou oligopdlios, o desempenho é inferior ao caso anterior. Mesmo que as
firmas estejam produzindo de maneira eficiente, a quantidade produzida dificilmente
sera de eficiéncia alocativa. Esses cenarios, que sdo por vezes 0s mais encontrados na

vida real, fortaleceram a necessidade da criagdo do modelo E-C-D.

Isso acontece porque as firmas que se encontram nesse cendrio apresentam certo
nivel de poder de mercado. Logo, tém poder para determinar o preco de venda de seus
produtos. Deste modo, irdo determinar seus precos acima dos seus custos marginais, de
maneira a obter lucros extraordinarios em relacdo a uma alocacédo eficiente no sentido
de Pareto. Verifica-se, ainda, sinais de poder de mercado na existéncia de altos lucros e

baixo desempenho econémico.

Segundo Hasenclever & Torres (2002), para garantir o bem-estar, 0 modelo E-C-
D possibilita ferramentas para a intervencao regulatéria, ou de politicas antitruste. A

intensidade da intervencdo institucional varia em sentido inverso ao grau de bom
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funcionamento do mercado. A regulacdo pode ter um carater genérico, quando é
aplicado para a economia como um todo, ou especifico quando € aplicado em uma

industria individualmente.

Segundo Scherer (1990), a ideia por de trds do modelo E-C-D é entender o
conjunto de variaveis e causas que explicam as diferencas de desempenho observadas
nas industrias, para entdo concluir se a firma tem poder de definir suas proprias politicas
de preco. Nesse modelo, o0 bom desempenho de uma firma junto aos seus consumidores
depende do comportamento das outras firmas, o que, por sua vez, depende da estrutura

do mercado.

Portanto, o0 modelo E-C-D discute se 0 desempenho é determinado pela conduta
das firmas, a qual é definida pelas caracteristicas estruturais do mercado. Em um
mercado de competicdo perfeita, no qual existe um nimero elevado de firmas atuantes,
as mesmas agirdo independentemente no que tange a decisdo sobre seus precos e
quantidade de producdo. Individualmente as empresas ndo poderdo influenciar o

mercado. No longo prazo recebem lucros normais.

Segundo Maluf (2002) o tamanho absoluto de algumas poucas firmas resulta em
um grau de controle de atividade, isto leva ao grau de concentracdo. Ou seja, a
proporcéo de controle de uma firma dentro de algum segmento de mercado. Diferencas
entre as propor¢des do volume produzido das firmas, em relacdo a producdo global em
sua respectiva industria torna-se um parametro para analise de concentracdo. A
importancia do grau de concentracdo estd nos efeitos sobre distribuicdo de poder
econdbmico e sobre a efetividade da competicdo. Sendo assim, concentragdo foi
escolhida como proxy para elaboragdo da analise da estrutura do mercado de aviagéo.

Outra visdo da concorréncia segundo Hasenclever & Torres (2002) indica que as
firmas buscam alterar as condicdes basicas de oferta e demanda e de estrutura de
mercado permanentemente, via estratégias, para conseguir vantagens competitivas em
seu favor. Os exemplos de estratégias na industria de transporte aéreo serdo abordados

futuramente nesse trabalho.

O relacionamento entre os fatores do E-C-D é dado de forma tal em que o
desempenho e a conduta afetam a estrutura do mercado. Por exemplo, a quantidade de
firmas, tecnologia e publicidade pode afetar a entrada de novos competidores, porém

precos predatorios podem manter as entrantes fora do mercado.
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A figura 1, abaixo, ilustra a complexa relacdo entre os fatores estrutura, conduta
e desempenho, e como é dada a interacdo com as condi¢des basicas, que influenciam as

estruturas de mercado, e as politicas governamentais.

Condicoes Bésicas
Demanda Oferta
Elasticidade-preco Tecnologia
Produtos substitutos Matéria-prima
Sazonalidade Durabilidade do produto
Taxa de crescimento Economias de escala
Durabilidade do produto Economias de escopo
Método de compra Estrutura legal
Localizacdo Localizacao
L] 2
Estrutura

NUmero de participantes

Barreiras de entradas para novos entrantes
Diferenciacéo de produtos

Verticalizacéo

Diversificagdo

Participagdo do governo

Tt 31

Conduta

Propaganda

Pesquisa e desenvolvimento
Estratégia de preco

Plano de investimento
Taticas legais

Coalizédo

Custo da estrutura

Li

Desempenho

Produto

Eficiéncia do produto

Eficiéncia alocativa

Progresso tecnoldgico

Figura 1 — Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho

Fonte: SCHERER (1990)

No modelo E-C-D as politicas governamentais agem na estrutura e na conduta

das empresas a fim de melhorar o desempenho das empresas e 0 bem-estar.

Sendo assim, conforme Hasenclever & Torres (2002), a ideia basica do modelo
E-C-D consiste em identificar qual conjunto de atributos sdo capazes de explicar as
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diferencas de desempenho observadas no monitoramento das industrias. As condutas
das firmas séo influenciadas principalmente pelo tipo de estrutura da inddstria, que por
sua vez depende de certo nimero de condicGes basicas  de natureza técnica,

institucional e de relevancia da demanda.
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I1. A INDUSTRIA DE TRANSPORTE AEREO NO BRASIL

Com o inicio da aviacdo comercial nos Estados Unidos da América em 1914, se
tornou cada vez mais importante entender como se comportam as firmas nessa industia.
No Brasil o primeiro voo comercial aconteceu 13 anos depois, operado pela empresa
Condor Syndikat em parceria com a VARIG, Viagdo Aérea Rio Grandense, fundada

pelo alemé&o Otto Labastille.

O acordo fechado entre a VARIG e a Condor dava a empresa alema 21% da
futura companhia aérea que foi fundada em maio de 1927. Em contrapartida a Condor
disponibilizou duas aeronaves para a empresa brasileira. Alguns anos mais tarde, em
1929, nasceu a Panair do Brasil (foi incorporada pela empresa norte americana Pan Am
em 1930).

Em 1930, conforme o blog Todos a Bordo, a Condor saiu da sociedade com a
VARIG e a brasileira teve que devolver suas aeronaves. Para continuar operando, a
VARIG buscou ajuda com o governo do Rio Grande do Sul para adquirir novas
aeronaves Junkers e construir um hangar para suas manutenc¢des. Ao longo da década, a

companhia expandiu suas rotas construindo novas pistas pelo Rio Grande do Sul.

A VASP, Viagdo Aérea S&o Paulo, nasceu em novembro de 1933 com a
associacdo de 72 empresarios. Essa companhia também passou por dificuldades e usou
a mesma estratégia da sua concorrente pedindo ajuda para 0 governo, dessa vez o
escolhido foi o estado de S&o Paulo em 1935, e entdo a VASP foi estatizada. No ano

seguinte comecgou a operar sua primeira rota.

Na década de 1940 a VARIG comecou a expandir sua frota, teve seu primeiro
Voo internacional e iniciou seu servico de bordo, uma estratégia para diferenciacao do
servico. Como na época havia uma regulamentacdo que limitava o preco das passagens
aéreas, era possivel competir com as concorrentes disponibilizando um servico

diferenciado.

A VARIG chegou a um gargalo de sua operacdo com 0s elevados custos de
manutencdo de suas aeronaves. Isso porque eram modelos utilizados na 22 Guerra
Mundial. O mesmo né&o foi observado com a Panair, uma vez que suas aeronaves eram

norte americanas.
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Outra empresa que também se viu obrigada a modernizar sua frota durante a 22
Guerra Mundial foi a VASP. Com isso foi responsavel pela chegada dos primeiros
quadrimotores da Boeing ao Brasil. A chegada dessas aeronaves representou uma
transformacéo no transporte intercontinental devido a toda tecnologia embarcada. Agora

a companhia podia oferecer rotas mais longas que suas concorrentes.

Ao longo dos anos 1940 até os anos 1960, houve a entrada de algumas
companhias aéreas. Real (criada em 1945) e Loide (criada em 1947) alguma expressao
na época. Porém com o excesso de oferta e escassez de demanda, muitos voos se

tornaram inviaveis devido a baixa ocupacao das aeronaves.

Na década de 1950 a VARIG expandiu sua malha de voos nacional e
internacionalmente. Adquiriu a Aero Gal e expandiu sua malha para o nordeste e
inaugurou a sua rota para internacional operando seu primeiro voo para New York nos
Estados Unidos em 1955. A VASP também passou por um processo de expansao nesse

periodo. Em 1962 adquiriu Lloyd Aéreo, aumentando sua operacédo pelo Brasil.

As estratégias de fusdes e aquisi¢coes foram, e sdo muito utilizadas na inddstria.
Essa estratégia foi usada seja para possibilitar uma rapida expansdo da malha aérea, seja
para conseguir mais slots. Slots sdo as autorizagfes de pousos e decolagens no

aeroporto, segundo site da IATA - International Air Transport Association.

A década de 1960 foi marcada por uma crise na industria analisada. Segundo
Malagutti (2001) além da oferta excessiva de empresas, a baixa rentabilidade da
indUstria, a necessidade de renovacdo das frotas (a baixa disponibilidade de pecas
prejudicava a regularidade do servico) e a instabilidade politica e econdmica

colaboraram para o cendrio de crise.

Mesmo com o cenario apresentado, dez pilotos se juntaram para fundar a
companhia Taxi Aéreo Marilia em 1961. Segundo o site institucional da LATAM, o
objetivo era realizar transporte de cargas e passageiros entre alguns estados da regido
sudeste, centro-oeste e sul do Brasil. Em 1971 o comandante Rolim Amaro se tornou
socio minoritario da empresa e em 1975 finalmente funda a TAM Transportes Aéreos.
Em 1986 a TAM adquiriu a VOTEC Brasil Central Linhas Aéreas. Esta companhia
havia sido fundada em 1966 e ap0s uma sequéncia de acidentes e crise de gestdo, foi
comprada pela TAM. Assim a TAM se fortaleceu na regido centro-oeste e seguiu a sua

estratégia de oferecer mais rotas, expandindo sua operacdo para a regido norte. J4& em
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1996 a companhia comprou a Lapsa Lineas Aereas Paraguai, e passou a operar em todo

o territorio brasileiro.

A crise observada no inicio da década de 1960 levantou a necessidade de discutir
o futuro da industria. Assim surgiram as Conferéncias Nacionais de Aviagdo Civil
(CONAC) que instaurou um periodo de regulacdo marcado por regulacdo de precos e
barreiras legais de entrada. Assim nas primeiras reunides o governo demonstrou que iria
intervir fortemente nas empresas, sejam questfes administrativas, seja na escolha de

rotas até o preco das passagens.

No inicio da década de 1970, segundo o blog Todos a Bordo, a VARIG se
tornou lider tanto no mercado domeéstico, quanto no internacional. Os anos 70 ficaram
conhecidos como a era de ouro da companhia. Assim, seguindo sua estratégia para se
fixar como a firma dominante, realizou desde a construcdo de hangares (para
manutencdo das aeronaves) até a introducdo as aeronaves wide-body (fuselagem larga)
que aumentou consideravelmente a oferta de assentos. Ao final da década, a VARIG era
a maior empresa privada fora dos Estados Unidos.

O Ministério da Aeronautica fomentou a criacdo de empresas aéreas focadas no
transporte regional de passageiros, sob o decreto n.° 76.590, de 11 de novembro de
1975. Todavia, com o novo posicionamento do governo junto com a CONAC, apenas
umas poucas empresas foram criadas, e entdo direcionadas para cada regido do Brasil.

O novo conceito de empresa regional também foi importante para disseminar a
utilizacdo recém-lancada aeronave Bandeirante da EMBRAER. Essa aeronave surgiu
com a oportunidade de alinhar baixo custo operacional e a capacidade de ligar regides

remotas e dotadas com pouca infraestrutura.

Em 1978 um processo progressivo de desregulamentacdo da industria de
transporte aéreo no mundo foi iniciado. Esse movimento teve inicio nos Estados Unidos
da América e em seguida se dirigiu para a Europa. De acordo com a AEROMagazine
(2012) nos EUA essa liberalizagdo proporcionou um ambiente mais competitivo entre
as companhias, aumento no numero de cidades atendidas e reducdo dos precos das
passagens. Essa ultima foi devido ao surgimento das companhias low cost, low fair

(baixo custo, baixa tarifa).

A Southwest Airlines foi a primeira companhia nesse estilo segundo o site

institucional da companhia. Apesar de ndo ter nascido como uma companhia low cost,
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foi fundada por Rollin King e comecou a operar em pequenas cidades no interior dos
EUA. Como a companhia operava em prejuizo, Rollin buscou a ajuda para montar uma
empresa low cost e ligar Dallas, San Antonio e Houston, as maiores cidades do Texas.

Esse modelo acabou sendo copiado pela GOL no futuro.

No ano de 1989 o Ministério da Aeronautica, influenciado pelas mudancas no
cenario mundial, alterou sua politica e passou a flexibilizar as tarifas aéreas
abandonando a fixagdo dos pregos. Com isso 0 mercado se abriu novamente para a

entrada de novas firmas.

Entdo em 1991, na V Conferéncia Nacional de Aviacao Civil, o Ministério da
Aerondutica definiu junto com todos os seguimentos de transporte aéreo a flexibilizacdo
dos pardmetros para a concessao de linhas. Novas empresas nacionais foram designadas
para 0 mercado internacional e também foi aceita a atuacdo de um novo modelo de
companhia aérea, a modalidade charter — destinadas a exploracdo do transporte aéreo
nédo regular de cargas e passageiros. Nessa CONAC foi estabelecido que o transporte
aereo brasileiro fosse baseado na livre competicéo.

Aproveitando esse periodo de desregulamentacdo, em 1998 foi fundada
OceanAir. Segundo o site da Avianca, a companhia nasceu com foco em taxi aéreo para
o setor petrolifero. Em 2002 iniciou seus primeiros voos regulares, ap6s herdar
aeronaves e rotas da Varig e um ano apds adquirir suas primeiras aeronaves através de
leasing. Essa companhia viria a se tornar a empresa que conhecemos hoje como

Avianca.

Para a VASP os anos 90 marcaram a privatizacdo da companhia e deu inicio a
uma expansao agressiva. Desde a abertura de rotas novas, passando pela compra de
novas aeronaves, até a criacdo da VASP Air System — gracas a aquisicdo das empresas,

Lloyd Aéreo Boliviano, Ecuatoriana de Aviacion e a Transportes Aéreos Neuquén.

No dia 1° de agosto de 2000 a GOL Transportes Aéreos foi fundada, a entrante
foi responsavel por modificar totalmente a concorréncia do mercado. Suas operagoes

tiveram inicio no dia 15 de janeiro de 2001 com um voo de Brasilia para Sdo Paulo.

Segundo o site institucional da GOL, a companhia trouxe um conceito novo para
o mercado brasileiro. Apds as desregulamentacBes na aviacdo civil no Brasil, foi
possivel criar um novo estilo de companhia baseada no modelo low cost, low fair. A

GOL tinha como missdo oferecer de passagens aereas mais baratas do que todas as
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outras companhias. O preco das passagens foi viabilizado gracas aos baixos custos com
a operacdo. Conforme Malagutti (2001) a companhia conseguiu fazer com que sua tarifa
fosse em média 40% mais baixas que as companhias tradicionais. Os fatores que

fizeram a GOL se destacar serdo tratados mais para frente.

No mesmo ano a TAM fundou o Centro de Tecnologia TAM e a Academia de
Servicos em S3o Carlos. Em uma éarea de mais de 15 mil metros quadrados foram
treinados todos os 26 mil funcionérios da companhia. Os treinamentos vao desde
atendimento de bordo até sobrevivéncia na selva. Foi uma maneira encontrada pela

companhia para reduzir os custos com treinamentos, uma vez que foram centralizados.

Ao longo do ano de 2003, a GOL comegou a atrair investidores internacionais e
logo a AIG Capital entrou no Grupo Aurea (unidade de negdcios que responsavel pela
criagcdo da GOL) com um aporte de US$ 26 milhGes. No ano seguinte a GOL estreou na
bolsa de valores de Nova lorque (NYSE) e na bolsa de valores de Sdo Paulo (Bovespa)
ofertando um pouco mais de 17% das suas agOes. Com essa operagdo conseguiu
capitalizar mais de R$ 800 milhdes, segundo o site da prépria companhia. Ademais, a
firma alcangou a marca de quarta companhia aérea mais lucrativa do mundo gracas ao

estilo de gestdo da companhia, segundo o site da prépria companhia.

Com o novo otimismo na industria de transporte aéreo, houve novamente um
boom no surgimento de novas empresas. Infelizmente esse movimento foi mal previsto
e das cerca de vinte empresas atuantes na década de 1990, menos de dez continuam

atuando no mercado em 2017.

Com a desregulamentacdo da industria aérea brasileira, a diminuicdo do preco
das passagens e a entrada de novas concorrentes estrangeiras, a VARIG se viu for¢ada a
diminuir suas rotas internacionais para concentrar seus esforcos em suas rotas
principais. Apesar da sua dedicacdo em 2005 a companhia entrou com o pedido de

recuperacao judicial.

Em 2006 a empresa foi dividida e leiloada. A Volo Brasil comecou a operar a
nova VARIG que mais tarde quase foi comprada pela GOL. A (ltima tentativa de
reerguer a companhia foi com a criagdo da temporaria Flex, novamente sem sucesso.
Em 2010 foi decretada a faléncia da VARIG.

Apos alguns investimentos mal planejados, a VASP foi forcada a reduzir sua
frota e desfazer a VASP Air System para conseguir reduzir seus custos a fim de
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competir com as outras empresas do mercado. Em 2004 o Departamento de Aviagdo
Civil (DAC) acabou suspendendo as operagdes da companhia e a firma entrou em
recuperacao judicial em julho de 2005.

Em abril de 2007 a GOL anunciou a compra da empresa que no periodo detinha
as operacOes da VARIG, a VRG Linhas Aéreas. A estratégia era expandir suas rotas
internacionais com ajuda das aeronaves da adquirida. Porém no ano seguinte recuaram
com a transacdo, pois a VRG estava alcancando baixas ocupac¢des nos voos, além do
aumento do preco do combustivel. A empresa tentou executar sua expansao sozinha,
mas ainda assim ndo conseguiu uma ocupacao razoavel nas rotas internacionais. 1sso

podia ser considerado um preludio da crise que estava por vir.

Um ano antes dessa movimentacdo da GOL, a OceanAir recebeu autorizagao
para operar seus primeiros voos internacionais, com destinos para Africa, América
Latina e América do Norte. Para executar esses voos executou outro leasing para
adquirir aeronaves da Boeing. Porém apds dois anos passou suas rotas mexicanas para a

entdo Avianca Coldmbia.

Com aproximacdo da OceanAir com a empresa colombiana, a companhia
brasileira passou a usar o nome Avianca em 2010 e aos poucos foi unificando sua
identidade visual com a companhia (ao longo dos anos tinha ficado conhecida por suas
cores exaticas). Segundo o site da Avianca, trés anos depois, a Avianca Brasil anunciou
sua fusdo com a Avianca Holdings (dona da firma colombiana) e anunciou sua entrada
no grupo Star Alliance. Apesar de possuirem 0 mesmo nome, ambas empresas operam

com identidade juridica distinta.

Para entender melhor como se deu a unido entre as “Aviancas” (Brasil e
Holdings), € importante saber que em 2009 a Synergy Aerospace — proprietaria da
Avianca — e a Kingsland Holding — proprietaria da TACA — comegaram a mostrar seus

interesses em unir as companhias.

Em dezembro em 2008 a Azul comegou suas operac6es. Foi fundada por David
Neeleman e em 2014 j& estava operando rotas internacionais. Neeleman ja era
experiente na industria de aviacdo e, alguns anos antes ja havia fundado a JetBlue, uma
companhia low cost. Hoje, segundo o site institucional da companhia, é a empresa que
opera na maior quantidade de cidades no Brasil, com uma malha de 233 rotas, de acordo
com o site da prépria companhia.
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A companhia surgiu de uma forma inovadora ja que decisbes como cor das
aeronaves, e até mesmo o nome da empresa foram tomadas pelo publico via site. Essa
foi uma boa estratégia de marketing para atrair o publico para a entrante. Esse processo
contou com uma etapa para envio de sugestdes e as preferidas foram selecionadas para
um a etapa de votacdo. Iremos tratar mais detalhadamente das estratégias da Azul em

uma sec¢éo separada.

Em maio de 2012 ocorreu a fusdo entre a Azul e a TRIP. A TRIP havia sido
fundada em 1998 e era focada no seguimento regional. Nessa fusdo nasceu a holding

Azul TRIP S.A. com forte atuacdo na regido norte e diversos aeroportos regionais.

Os voos internacionais da Azul comecaram para Fort Lauderdale e Orlando nos
Estados Unidos da América. Cerca de um ano depois a United Airlines comprou
aproximadamente 5% da companhia brasileira e garantiu um lugar no conselho
administrativo. Essa compra ainda estd pendente de aprovacdo do Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica (CADE).

No mesmo ano a Azul recebeu o investimento de mais de R$ 1,7 bilhdes da
HNA Group referentes a venda de mais de 23% do seu proprio capital. Assim a HNA
também conquistou participacdo no conselho administrativo. O grupo HNA é um
conglomerado chinés de diversas indUstrias. Essas taticas foram necessarias para

conseguir levantar capital para a companhia que estava crescendo.

Em 2011, o Conselho Administrativo de Defesa Econdmica, aprovou a fusdo da
TAM com a chilena LAN e entdo foi criada a holding LATAM Airlines Group.

Em julho do mesmo ano foi anunciada a compra da WebJet pela GOL por cerca
de R$ 310 milhdes. O razdo mais forte para essa aquisicao era a liberacdo de mais slots
nos principais aeroportos. Outro motivo foi proteger o mercado da entrada de
companhias estrangeiras. A irlandesa Ryanair ja havia mostrando interesse em comprar
a WebJet.

Em abril de 2014, a partir da compra da sua primeira aeronave Airbus, a agora
Avianca comecou a atuar no transporte de cargas, com o0 objetivo de aumentar seu lucro
atendendo novos mercados. Em 2015 anunciou a compra de 100 aeronaves novas com a

mesma fabricante, entretanto, algum tempo depois acabou ndo concluindo a operacéo.

Em 2017 a GOL obteve uma receita liquida total de R$ 10,6 bilhGes e lucro
liquido de R$ 378,2 milhdes. Sua frota conta com 92 aeronaves Boeing 737-800 e 27
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aeronaves 737-700. Ja a LATAM obteve uma receita liquida total de R$ 15,8 bilhdes e
lucro liquido de R$ 160,6 milhdes. Sua frota conta com 317 aeronaves entre Boeing e
Airbus. A Azul obteve uma receita liquida total de R$ 7,7 bilhdes e lucro liquido de R$
303,7 milhdes. Sua frota conta com 122 aeronaves entre Embraer e Airbus. E a holding
da Avianca obteve uma receita liquida total de R$ 50 bilhdes e lucro liquido de R$ 105
milhdes (cambio entre pesos chilenos e real realizado no dia 11/05/18). Sua frota conta
com 189 aeronaves entre Airbus, Embraer e Cessna. Essas informagdes foram tiradas

dos relatorios de relacdo com investidores das companhias.

Conforme o exposto, para ilustrar as estratégias utilizadas como concorréncia na
indUstria em analise, foram selecionadas as estratégias utilizadas pela GOL e pela Azul.
Ambas as companhias foram escolhidas gracas ao rapido crescimento de seus market
shares e devido a entrada das mesmas terem ocorrido ap0s um processo de

desregulamentacdo da industria.

I. 1 - A CONCORRENCIA SOB A OTICA DA GOL

Até por volta dos anos 1990, as tarifas domésticas eram controladas pelo DAC
(Departamento de Aviacdo Civil), departamento subordinado ao Comando da
Aerondutica, que coordenava o transporte aéreo doméstico. Porém no governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso (1995 a 2002) o poder de intervencdo estatal
recuou bastante até alcancar a liberacdo total dos precos de passagens domésticas, no
final de 2001.

Em janeiro de 2001, a GOL comecou suas operagOes sendo a primeira
companhia aérea no Brasil a utilizar do conceito low cost, low fair. Com isso a
companhia ja apresentou um modelo de negdcios no qual estava disposta a concorrer

por precos com as empresas ja estabelecidas no mercado.

Em apenas sete meses de operacdo a GOL conseguiu transportar um milh&o de
passageiros, gracas aos seus baixos pregos. Para conseguir essa marca, a GOL teve que

mudar algumas caracteristicas usuais em companhias aéreas.

Primeiramente, além de padronizar sua frota, que era totalmente arrendada,

apenas com aeronaves Boeing 737 de Ultima geragéo, a empresa modificou a disposi¢éo
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interna de mdveis dentro da aeronave (remoc¢do do fogdo), abrindo mais espago para
assentos. Assim a média de assentos em voos da GOL era maior do que das outras
companhias. Além disso, a padronizacdo das aeronaves possibilitava reducdo dos custos
de treinamento, e reducdo dos custos com manutencdo uma vez que era possivel utilizar

economia da escala na comprar das pecas.

Outras medidas que ajudaram a diminui o custo operacional da companhia foram
a diminuicdo na quantidade de pessoas na tripulacdo e a eliminagéo de lojas para venda
de passagens, a partir de entdo sO era possivel comprar passagens ou via telefone ou
internet. Ademais a empresa também reduziu seu servico de bordo, era bem mais

simples do que as empresas que estavam atuando no mercado.

A estratégia da companhia de eliminar as lojas fisicas foi possivel gracas ao uso
de internet para a venda das passagens aéreas. Assim a empresa gastava menos com 0s
GDS. Os GDS sdo sistemas operacionais que atuam como intermediadores entre
sistemas de reservas das empresas aéreas (Amadeus, Sabre, dentre outros) e 0s terminais

dos agentes de viagens.

Isso representou uma ruptura com todo o modelo de venda de passagens aéreas
no Brasil. Até entdo nenhuma empresa tinha um sistema de vendas téo eficiente além do
modelo fisico. Para alcancar a reducdo de custos conseguida pela GOL, as outras

empresas tiveram que investir em tecnologia.

Quando falamos das vendas por telefone, a empresa lancou um numero 0300,
que repassava parte dos custos da ligacdo para o cliente. Essa estratégia era
completamente diferente da de seus concorrentes que utilizavam os numeros 0800 e

entdo custeavam toda a ligag&o.

No que se trata de estratégias operacionais, a GOL iniciou suas operagdes
privilegiando ligacGes de etapa curta, porém em seu segundo ano passou a procurar

atuar em rotas de longa etapa.

No que tange ao quadro de funcionarios (tripulacdo inclusive), como estava na
contramdo do mercado — enquanto crescia suas operagdes, suas concorrentes reduziam
as suas — conseguiu conquistar mdo de obra qualificada e assim conseguiu diminuir seus
custos de treinamento de funcionarios. Além disso, a GOL também recrutou um corpo
executivo mais jovem, no comparativo com outras companhias, e mais aberta a

utilizacdo de novos meios de tecnologia.
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Funcionarios mais experientes também representou reducdo de custos com
servicos de seguradora. Entdo, combinando aeronaves modernas com funcionarios
experientes, e comparada com seus concorrentes que estavam ou com aeronaves
antigas, ou em fase terminal, a GOL conseguiu poder de barganha com as seguradoras e

assim mais reducéo de custos.

Mais um ponto relevante no que diz respeito ao seu quadro de funcionérios é,
por ser uma empresa nova, ela entdo possuia contratos de trabalho mais modernos do
que suas concorrentes, sendo entdo contratos mais baratos para a firma. Ademais,
conseguia exigir caracteristicas como conhecimentos de inglés, o que facilitava a curva
de aprendizado de seus colaboradores, uma vez que a industria de transporte aéreo
possuiu grande dependéncia da lingua inglesa.

Com as reducbes nos custos com funcionarios, a empresa conseguiu
implementar um programa de recompensas em meados de 2003. Novamente na
contramdo do mercado, enquanto suas concorrentes demitiam seus funcionarios a GOL

estava bonificando os seus.

Para buscar a reducdo dos custos, além das estratégias tratadas anteriormente, e
m 2006 langou o Centro de Manutencdo de Aeronaves (CMA) que contribuiu com a
reducdo de custos com reparos nas aeronaves. A companhia também terceirizou 0s
servicos de apoio de pista, além de simplificar os servicos de bordo, apesar de essa a¢ao

ter significado a reducéo do conforto dos usuarios.

De acordo com o site da companhia, o programa de pontos lancado pela
companhia foi a solucdo para melhorar a ocupagdo das aeronaves da GOL. Foram
fechados acordos com grandes companhias internacionais, como a Air France,
American Airlines e KLM. Com isso, em 2009, a GOL comec¢ou a ameacar a TAM na

lideranca do mercado.

Entretanto, apesar de possuir uma boa percep¢do de qualidade do servigo
prestado pelos seus passageiros, a GOL possuia uma deficiéncia no cumprimento da
pontualidade de seus horarios. Isso era causado principalmente pela baixa quantidade de
aeronaves disponiveis. A firma utilizava essa estratégia para forgar uma alta utilizagéo

diéria de suas aeronaves.

Outra estratégia operacional usada pela GOL ao longo dos anos foi o code-

share. Essa estratégia consiste em um acordo de cooperagéo entre as companhias aéreas.
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Com essa estratégia as firmas participantes conseguem diminuir a capacidade ociosa e

aumentar o nimero de rotas oferecidas.

Essa estratégia também pode ser aplicada para realizar aliangas internacionais.
Apos a aquisicdo de U$ 100 milhdes de acdes da GOL por parte da Delta, as empresas
aumentaram seu acordo de code-share. Assim a GOL conseguiu aumentar a

diferenciacdo do seu produto, fortalecendo a fidelizagéo de clientes.

Além dessa estratégia, ao longo dos anos a GOL foi adquirindo outras
companhias aéreas. 1sso ndo sé aumenta a participacdo de mercado da companhia como
também traz uma vantagem perante as suas concorrentes atraves da gestdo de slots.
Slots, como ja foi comentado, sdo as autorizacfes de pousos e decolagens em um
determinado aeroporto, normalmente aeroportos congestionados. Um dos possiveis
critérios a ser utilizado para a gestdo dos slots € o modelo de grandfather rights, que
prioriza o direito das empresas incumbentes, que ja possuem os slots em detrimento de
novas empresas (entrantes). Sendo assim, com a compra de outras companhias aéreas, a

GOL herdava slots o que possibilitava mais controle do mercado.

Sendo assim podemos concluir que a GOL atuava da maneira mais econdémica,
possuindo gastos menores com toda a cadeia produtiva, ja que tinha um servico de
bordo limitado, baixos custos administrativos devido a grande quantidade de processos
automatizados, e fazia uso limitado de plataformas de GDS. Entéo era possivel para a
companhia oferecer passagem a precos extremamente mais baixos do que de seus

concorrentes.

Apesar de inicialmente ter ofertado passagens aos pre¢os mais baixos ja vistos
no Brasil, ao longo dos anos, com o0 mercado conhecendo a companhia e maior poder de
mercado, a GOL foi aumentando gradativamente o preco das suas passagens. Hoje em
dia a diferenca de precos com as outras empresas é pouco expressiva se excluirmos os
dias de grande promog¢do da companhia. Essas grandes promocdes fazem parte da

estratégia da companhia de aumentar a ocupacao de suas aeronaves.

27



Evolucéo da participacdo de mercado da GOL
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Figura 2 — Evolucéo da participacdo de mercado da GOL de acordo com passageiros

quildmetros pagos transportados. Elaboracéo propria.

Fonte: ANAC (2005-2017).

No ano de 2011 a GOL ultrapassou a LATAM pela primeira vez no quesito
participacdo de mercado (passageiros transportados) de acordo com os dados da ANAC.
A GOL contou com uma forte ajuda do seu programa de pontos SMILES,

principalmente apds o acordo fechado com a americana Delta Airlines (VOEGOL).

I1.2— A CONCORRENCIA SOB A OTICA DA AZUL

A Azul é a Gnica empresa que, apos os anos 2005, conseguiu entrar no mercado
e se estabelecer. Para 0 ano de 2017 a firma atingiu uma participacdo de mercado de
22,8% considerando os valores totais de passageiros transportados segundo o Anuario
do Transporte Aéreo da ANAC.

Esse resultado é expressivo considerando todas as companhias que encerraram
suas operacOes recentemente, Air Minas, Cruiser, Interbrasil, Mega, Meta Mesquita,

Noar, Pantanal, Penta, Puma, Rico, Sete, Sol, TAF, Team.

Logo no inicio da sua operacdo a Azul observou que ndo seria possivel se
classificar como uma companhia low cost, apesar de seu fundador ja ter criado uma
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companhia desse estilo. Alguns motivos para isso sdo: (i) lancamento do programa de
fidelidade simplificado chamado de Tudo Azul onde parte do valor da passagem
retornava ao passageiro; (ii) a aeronave escolhida pela companhia disponibilizava dois
tipos de assentos, que podiam diferenciar “classes” de passageiros; (iii) a postura de
encorajamento que a empresa da aos seus clientes para fazerem conexdes; e (iv)

oferecimento de servigos de courier.

Apo6s o insucesso de transformar o aeroporto Santos Dumont em sua hub
(central), a Azul executou essa estratégia com o aeroporto de Viracopos em Campinas.
O aeroporto, até entdo, sempre foi subutilizado considerando todo o agquecimento
industrial e comercial ao seu redor. Optando por posicionar sua primeira hub nesse

aeroporto, ao longo dos anos a companhia foi tomando controle do mesmo.

Podemos observar ao longo dos seus primeiros anos a Azul usou a estratégia de
aumentar a0 maximo seu numero de rotas, buscando principalmente as consideradas de

média e longa duragdo — considerando o tamanho do Brasil.

Depois de executar a estratégia anterior, a Azul deslocou seu posicionamento
para voos de curta duragdo. Com isso a empresa inclusive criou rotas diretas entre
aeroportos menores. A busca por rotas alternativas ajudou a companhia a fugir de uma

disputa direta com as grandes GOL e LATAM nas rotas principais.

Com as grandes firmas da industria brigando pelas rotas mais comuns e
empresas regionais finalizando suas operagdes, muitas rotas secundarias ficaram
desatendidas a partir dos anos 2000. Ao longo do ano de 2012 a companhia entrou em
aeroportos como de Londrina, Ipatinga, Montes Claros e Cascavel que eram operados
majoritariamente pela TRIP Linhas Aéreas, o que estreitou os lacos entre as firmas,

facilitando uma futura fusao.

Na industria de companhias aéreas existem algumas estratégias tradicionais,
umas delas é a hub and spoke. Consiste basicamente na companhia possuir alguns
aeroportos com concentracdo da maior parte do trafego aéreo da empresa (hub), que
recebe e redistribui seus passageiros para as outras localidades (spoke). A Azul faz uso

intensivo dessa estratégia.

A estratégia também é conhecida como Centro-Raio e possibilita a reducdo de
custos operacionais. Isso acontece porque da a companhia uma vantagem competitiva

quando leva seus passageiros vindos das mais diversas localidades para a sua hub e
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depois os leva para o spoke. Isso faz com que aumente a ocupagdo das aeronaves. A
presenca dominante da Azul no aeroporto de Campinas (sua hub) aumentou seu poder
de mercado e inibiu as empresas novas, afetando negativamente a concorréncia do

mercado.

Além disso, também & possivel aumentar a frequéncia de voos ja que aumenta a
demanda de determinadas rotas. A estratégia hub and spoke traz grandes economias
para a companhia, pois diminui os gastos com infraestrutura e centraliza atividades de
manutencdo e abastecimento dos avides. Essa estratégia € usada intensivamente pela
Azul.

Outro ponto é postura perante os consumidores, a empresa sempre se posicionou
préxima dos clientes. Com campanhas desde a escolha do nome da companhia até
desconto para quem consumir MC Donald’s a Azul conseguiu criar mecanismos para

aproximar sua marca aos passageiros.

Evolucao da participacao de mercado da Azul

16,4 16,4 16,7 17,1 17,8

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Figura 3 — Evolucdo da participacdo de mercado da Azul de acordo com passageiros

quildmetros pagos transportados. Elaboracdo propria.

Fonte: ANAC (2005-2017).

A continua evolucdo do market share da Azul se deve em grande parte & melhor
avaliacdo que recebe dos consumidores em funcdo da qualidade do servigo prestado,

embora pratique precos acima de seus concorrentes.
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I11. ANALISE DE CONCENTRACAO NA INDUSTRIA DE TRANSPORTE
AEREO

O objetivo da analise de concentracdo é entender como se da a estrutura da
indUstria analisada e como € distribuido o poder de mercado entre as firmas
participantes. Esse estudo é realizado com base ou nos dados de produgdo, ou de

vendas.

Segundo Resende (1994), o desenvolvimento de medidas de estrutura de
mercado passa por uma etapa pela qual os estudos se limitam a contagem de firmas para
alcancar indices que, segundo algum esquema de ponderacdo, determina a participacao
de mercado de cada firma. Entretanto, conforme o autor, a utilizacdo de indices de
concentracdo é uma tentativa de resumir, em um unico indicador multiplas dimensdes,

gue necessitam de analises complementares.

Quando uma empresa possui elevado poder de mercado encontramos casos
como monopolio e oligopolio. Nessas situacdes as firmas conseguem ditar precos de
mercado e sustentar altas margens de lucro seja com a reducdo de custos, seja com 0
aumento dos precos. Essas firmas sdo consideradas price-makers (fazendoras de
precos). Quanto maior for o nimero de firmas e mais paridade entre o tamanho das
mesmas, menor sera a concentracdo. Isso indica um cenario sem nenhuma firma

exercendo poder de influenciar o mercado.

O numero de firmas participantes no mercado e a diferenca no tamanho das
mesmas sao caracteristicas importantes para a analise do grau de concentracdo de
mercado. Essa serd a proxy utilizada para analisar a industria em questdo sob o

paradigma do modelo Estrutura-Conduta-Desempenho.

Para realizar esse estudo de concentracdo utiliza se alguma informacéo
disponivel para todas as firmas da indUstria em analise como proxy para calcular o
market share, participagdo de mercado, das firmas. No caso do setor de transporte
aéreo, existem dois indicadores principais, 0 RPK (Passageiros-Quilébmetros Pagos

Transportados) e 0 ASK (Assentos Quilémetros Oferecidos).

Neste trabalho serdo utilizados os dados referentes ao resultado as participacfes
de mercado das companhias aéreas sobre o indicador de Passageiros-Quilémetros Pagos
Transportados disponibilizado pela ANAC. O periodo considerado para a analise foram
0s ultimos 12 anos (2005 a 2017).
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Segundo a IATA, o Revenue Passenger Kilometers & considerado um indicador
de producdo para as companhias aéreas. O passageiro pagante exclui passageiros
funcionéarios que ndo pagam por suas passagens, bebés e criancas que ndo possuem
assento proprio e inclui passageiros que pagaram suas viagens com milhagens de

programas de fidelidade.

Esse indicador é normalmente encontrado em inglés como RPK, Revenue
Passenger Kilometer, e é amplamente usado na inddstria de transporte. Conforme a
prépria ANAC, esse indicador reflete quantos assentos disponiveis na aeronave foram
realmente vendidos pela companhia. O RPK é resultado da soma do produto entre o
namero de passageiros pagos e a distancia das etapas. Se, por exemplo, 100 passageiros
voaram em um voo de 500 quilémetros, 50.000 RPKs foram gerados. Para obter o
resultado global de uma companhia é necessario somar todos os RPKs gerados em todos

0s voos da firma.

Os valores de passageiros por quildbmetros pagos transportados para voos
domésticos considerados para a analise foram retirados do site da ANAC estdo
dispostos no ANEXO A.

Para realizar a o calculo do indice de concentracao existem diversos indicadores.
O foco deste trabalho sera nos indicadores Razdo de Concentragdo (CR) e o Herfindahl
Hirschman Index (HHI). O primeiro se utiliza de dados referentes a totalidade das
firmas em questdo, enquanto o segundo é classificado como sumarios, onde sdo

consideradas todas as informacdes da populacdo amostral conforme Resende (1994).

A Razdo de Concentracdo (CR) utiliza os dados das n empresas que possuem a
maior participacdo de mercado. Quanto maior for o resultado do somatério, maior serd o
poder de mercado exercido pelas n maiores firmas. Normalmente utilizam-se as 4, 8
maiores empresas para fazer a analise. Para o mercado de transporte aéreo, também
iremos calcular o CR2, além dos tradicionais CR4 para observar o poder das lideres. Os

calculos foram realizados com base na férmula abaixo.
n
CRn= Z Si
i=1
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Conforme Resende (1994), uma critica em relacdo a esse indicador é o fato de
desconsiderar a concentracgdo relativa entre as firmas observadas. Ou seja, as fusdes que
ocorreram na industria ndo serdo captadas pelo indicador. Além disso, ignora a
distribuicdo de tamanho entre as empresas e por considerar apenas as n maiores

empresas, exclui as outras participantes da analise.

O segundo indicador sera o Herfindahl Hirschman Index (HHI). Nesse caso
realizamos o somatorio das participacdes de mercado de todas as firmas elevado ao

quadrado. Para tal analise iremos considerar a seguinte férmula.

n
HHI = ZSiZ
i=1

Quando se eleva o market share de cada firma ao quadrado, atribui-se um peso
maior as empresas relativamente maiores. Além disso, como € uma funcdo convexa,
caso haja uma fusdo na industria, havera aumento no indicador. Essa movimentacao ndo

é observada na Razédo de Concentracéo.

Segundo Resende (1994), o limite superior do indice de Herfindahl é igual a um.
Isso ocorre em situacfes de monopdlio onde Si = i para algum i e Sj = 0 para todo j # i.
Ja o limite minimo é dado por 1/n. Neste caso nota-se que a medida que aumenta o
namero de firmas o limite inferior ird diminuir. Ou seja, quando o nimero de firmas na
indUstria tende ao infinito, o HHI tendera a zero. Sendo assim os limites do indicador

em questdo variam entre 1/n < H< 1.

Entretanto, segundo Ferguson & Ferguson (1994) o HHI possui um carater
ambiguo em sua andlise. O indicador fornece um numero equivalente reciproco (1/HHI)

que ndo corresponde a distribuicdo de tamanhos das firmas.

Além dos indicadores utilizados nesse trabalho, também é possivel analisar
concentracdo de mercado utilizando os seguintes indicadores: Hannah-Kay, indice de

entropia, indice de entropia de Theil, variancia do logaritmo do tamanho das firmas, etc.

Considerando as quatro companhias que possuem maior market share, de acordo

com os valores da ANAC (2005-2017), observa-se o cenario da figura 4 abaixo.
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Participacao de Mercado
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Figura 4 — Participacao de mercado das companhias aéreas. Elaboracdo prépria.

Fonte: ANAC (2005-2017).

A partir dos valores coletados nos anuarios da ANAC, no periodo entre 2005 e
2017, foram realizados os calculos dos indicadores de concentracdo, por elaboragédo

propria e estdo disponibilizados conforme abaixo.

Medidas Absolutas de Concentragéo

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

CR2 672 818 834 928 870 811 755 780 752 749 721 70,7 688
CR4 976 959 947 980 953 937 911 950 987 993 989 992 995

HHI 3.052 3562 3.980 4.348 3.835 3.412 3.030 3.257 3.145 3.138 2.984 2.925 2.855
Figura 5 — Medidas absolutas de concentracdo. Elaboracéo prépria.

Fonte: ANAC (2005-2017).

A utilizacdo da razdo de concentracdo como parametro, infere que existe uma
grande concentragdo de mercado entre as empresas GOL e LATAM. No ano de 2017
somaram 68,8% de participagdo de mercado. Entretanto esse resultado &€ menos

expressivo do que em 2008, onde o somatdrio das participacbes das companhias em
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RPK indicava controle de 92,8% do mercado, o maior observado dentro do periodo

analisado.

Entretanto, apo6s a entrada da companhia Azul em 2008 é visivel uma mudanca
nas concentracOes da participacdo de mercado das empresas de acordo com o indicador
selecionado. A partir do ano de 2009 a Azul conseguiu gerar impacto atraves das suas
estratégias de diferenciacdo de servico, levantadas no segundo capitulo deste trabalho.
Ademais houve o crescimento do market share da Avianca a partir da sua fusdo entre a

Ocean Air e a Avianca Holdings.

A industria de transporte aéreo apresenta uma estrutura com ndmero reduzido de
firmas participantes sendo assim, quando considera o HHI, ha um direcionamento
apontando para o limite superior comentado anteriormente. No ano de 2017 as oito

maiores empresas da industria levam o indicador para proximo do seu limite superior.

Comparativo entre CR2, CR4 e HHI

1
4.000 - , o 9
] 76 BT5 p Lg
3.500 73880 3 g3 e —————— 69
3,000 3.562 3410 p— . 70
3.052 3.030 ~° 3145 3138 5984 oo oo 60
2.500 2:929-2.855 50
2.000 L 40
1.500 L 30
1.000 - 20
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0 0
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HH| es==CR2 e==CR4

Figura 6 — Evolucédo do CR2, CR4 e do HHI.

Fonte: ANAC (2005-2017).

indicador Herfindhl

americana do indicador, onde mercados com HHI maior que 1800 sdo considerados

Para a leitura do Hirchman considera se a variante

altamente concentrados. Por outro lado mercados com HHI inferior a 1.000 ndo existe

preocupacdo quanto & competicdo. Sendo assim existe a preocupacdo com a
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concentracdo na industria de transporte aéreo uma vez que os resultados para todos os
anos analisados foram superiores a 2.800. Essa preocupacdo é externalizada via medidas

de intervencao institucional.

Entre os anos de 2010 e 2011 o CR8 passou a ser igual a 100%, ou seja, haviam
apenas 8 companhias aéreas na industria. Sendo assim, observa se na figura 5 um leva
inclinacgdo das curvas de CR2, CR4 e HHI. A partir do ano de 2013, a GOL, a LATAM,
a Azul e a Avianca se tornaram as Unicas empresas da industria, como podemos

observar na curva do CR4.

Com base na analise das figuras 4 e 5 observa se um duopdlio nos primeiros
anos da andlise, com dominio da GOL e da LATAM. Entretanto, nos anos mais
recentes, a estrutura do mercado se transformou em oligop6lio com presenca de franja

competitiva.

O sistema de estrutura de mercado do tipo oligopdlio reforca o poder de mercado
das firmas participantes. Segundo Resende (1994), quanto maior for a concentracao,
menor serd a competicdo. E segundo Hasenclever & Torres (2002), para Bain a

concentracdo facilita a colusdo e aumenta a lucratividade da industria como um todo.

Apesar da nitida concentracdo observada pela analise gréfica, entende-se que a
indUstria de transporte aéreo possui uma franja competitiva gerada pelo aumento nos
market shares da Azul e da Avianca. A entrada da Azul promoveu melhor distribuigédo
entre 0os market shares, o que pode ser observado com a reducdo das Razdes de

Concentracéo e do indice de Herfindhl a partir de 2008.
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CONCLUSAO

Ao longo da década de 1950 havia quase nenhuma regulamentacao na industria
de transporte aéreo brasileira. Entdo em 1961 quando o Departamento de Aviacdo Civil
(DAC) e o Sindicato Nacional das Empresas Aéreas (SNEA) realizaram a | CONAC era

um anuncio das transformacdes que estavam por vim.

A evolucdo da industria no Brasil ao longo do ultimo século passou por
momentos de &pice e momentos de crise, assim como todos os outros. Porém podemos
destacar principalmente o sucesso da VARIG, e diferencial com o famoso servico de
bordo, além de funcionarios apaixonados pela companhia até a declaracdo de faléncia

de uma das maiores empresas brasileira, com grande expressdo mundial.

A IV Conferéncia Nacional de Aviacdo Civil foi marcada pela definicdo da
diretriz para estimular novos mercados, linhas e horarios, buscando uma politica mais
flexivel. Entdo na V CONAC, cinco anos depois, houve a determinacdo de uma politica
de transporte baseado nos principios da livre competicdo, 0 que mostra a intervencgédo
institucional com direcionamento para bem-estar em uma aplicacdo especifica para a
indUstria em questdo. Até hoje as politicas da inddstria de transporte aéreo sdo baseadas
nas diretrizes decididas na V CONAC.

A desregulamentacdo da inddstria possibilitou com que as empresas
equalizassem seus custos e suas receitas, além de elevar o grau de competicéo entre as

firmas que atuavam na industria e as novas entrantes.

Tivemos a entrada de duas fortes players no mercado, a GOL e a Azul. A
primeira com a, até entdo, inovadora estratégia de low cost, low fair para o mercado
brasileiro. Desde a reducdo na quantidade de funciondrios na cabine, até a diminuicao
na utilizacdo dos sistemas GDS, passando pela uniformizacdo da frota e eliminagéo das
lojas fisicas para venda de passagens. A GOL mostrou para 0s antigos players que iria
seguir a sua estratégia para manter os precos baixos. 1sso fez com que as outras firmas
tivessem que se reposicionar no mercado, seja com novas fusdes, seja com mudancas

nos modelos de negdcios.

A Azul entrou ap0s todas as outras firmas e conseguiu trazer mais inovagoes
para a industria de transporte aéreo brasileira. Mostrou desde o comeco que iria usar

tecnologia intensivamente para atrair seus passageiros e se diferenciar mesmo em uma
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época onde uso de tecnologia ja era uma realidade nas outras companhias. Além disto,
usou a antiga receita de uniformizacao da frota e diversificando suas rotas, a companhia

logo alcangou um patamar expressivo no cendrio nacional.

Dentre as duas entrantes, a GOL causou um transformacdo na inddstria de
transporte aéreo no Brasil. Com a adocao de estratégias novas como: investir fortemente
em tecnologia da informacéo, garantir uma frota nova e passando alguns custos de
operacdo diretamente para 0S passageiros, a companhia conseguiu de posicionar
fortemente no mercado oferecendo passagens aéreas a pregos bem menores que seus

concorrentes e assim controlando a maior parte do market share do mercado.

A luz do modelo Estrutura-Conduta-Desempenho o presente trabalho teve como
objetivo analisar a estrutura da industria em questdo sobre o foco de analise da
concentracdo. Para tal, a partir da utilizacdo dos dados referentes a Passageiros-
Quilébmetros Pagos Transportados disponibilizados pela ANAC, foram calculados

indicadores de concentracao.

Apos os calculos dos indicadores Razdo de Concentracdo e Herfindhl Hirchman
Index, confirmamos as consideracdes imaginadas sobre a industria ser altamente
concentrada e conclui se que as firmas dominantes sdo a GOL e a LATAM. Entretanto a
entrada da Azul é relevante para a analise da indUstria, uma vez que € observada a
diminuicdo da concentracdo a partir de 2008, seu ano de entrada, criando uma franja

competitiva no mercado, até entdo, duopolizado.

A situacdo de oligopdlio observada indica que as firmas participantes tem poder
de mercado. Antigamente era normal que as companhias competissem por diferenciacdo
de servico e, gracas as desregulamentacGes da industria, hoje em dia conseguem
competir por precos. Como exemplo é possivel citar a GOL ter influenciado a reducéo

do valor das passagens aéreas de toda a industria.

Com as analises dos indicadores de concentracdo, é possivel observar que, hoje
em dia, 0 mercado de transporte aéreo € do tipo oligopdlio. A industria sempre teve um
Viés para concentracdo e isso é compreensivel uma vez que é um tipo de setor onde

muitas empresas gerariam uma atmosfera de canibalismo entre si.
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MARKET SHARE POR RPK PERIODO 2005 A 2017

ANEXO A

COMPANHIAS 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
ABAETE 0,01 0,01 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 - - 0,00 0,00 0,00 0,00
AIR MINAS - 0,03 0,04 0,04 - -

ATA BRASIL 0,05 - - - -

AVIANCA 0,31 1,46 2,43 2,79 2,54 2,52 3,93 6,44 7,10 8,02| 10,13| 11,46| 12,92
AZUL - 0,03 3,82 7,57 9,77] 1054| 16,38| 16,44| 16,73| 17,06] 17,83
BRA 4,96 4,12 2,81]- 0,00 - -

BRAVA - - - 0,01 0,00

CRUISER 0,03 0,03 0,01]- 0,00 - -

FLYWAYS - - - - - 0,01 0,00
GOL 2589| 33,96| 39,56| 42,46 41,37| 37,06 3508| 34,39| 37,30] 38,15| 37,68 3598| 36,18
GRUPO VARIG 2548| 10,01 - - - -

LATAM 4131 4784| 4886| 50,30 4560| 44,07| 40,45| 43,61| 37,88| 36,72| 3437| 34,74| 32,58
MAIS LINHAS AEREAS - - - 0,01 0,00

MAP LINHAS AEREAS - - - 0,00 0,02 0,05 0,06

MEGA 0,01 0,00 0,00] - - - -

META 0,09 0,06 0,04 0,04 0,03 0,01 - -

NHT - 0,03 0,03 - -

NOAR - - - 0,02 - -

PANTANAL 0,21 0,19 0,21 0,17 0,14 - -

PASSAREDO 0,03 0,06 0,09 0,18 0,32 0,63 0,64 0,38 0,55 0,52 0,95 0,64 0,38
PUMA AIR 0,06 0,05 0,02 0,01 0,00 0,31 - -

RICO 0,55 0,52 0,36 0,10 0,01 - -

SETE - - 0,01 0,04 0,02 |- - 0,00 0,00
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COMPANHIAS 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
soL - 0,00 ] . i ] ] }
TAF 001 017| 033] 009 0,00 - ] - - i -
TEAM 000/ o001| o001] o001] 001] 000 000]- - - - -
TOTAL 052| 054 053] o015| o0411] o008 008 007| 008 006/ 005 004 004
TRIP 037| 040| 047| 1,13| 150| 263| 416 453 067]- - -
VARIG 025 346/- ] i A ] } :
WEBJET 012| 032| 077| 246| 446| 503| 584|- - ] - ]

Fonte: ANAC (2005-2017).
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