caso de esrudo
case srudy

instituro polirécnico de leiria

e
273

UNISUL

GOL Transportes Aéreos —

Primeiro Ano

globADVANTAGE — Center of Research in 1\ : | b\
International Business & Strategy '

)
&l

-]
&
m .
o
m B
i<
-
-
%



GOL Transportes Aéreos — Primeiro Ano

Fernando A. Ribeiro Serra, (fernando.serra@unisul.br),

Rolim Amaro, presidente da TAM, ndo tem sangue correndo pelas veias.
As medulas de Otto Ernest Meyer, criador da Varig, e de Ozires Silva,
atual presidente da companhia, tampouco produzem glébulos vermelhos,
brancos e plaquetas. O coracédo do fundador da Transbrasil, Omar
Fontana, bombeava um liquido amarelado, inflamavel e de cheiro forte.
Suas aortas e cardtidas transportam — ou transportavam, no caso de
Fontana e Meyer — querosene. Ao menos é o que diz o folclore da
aviacao brasileira. Nas lendas que circulam por aeroportos, hangares e
oficinas é preciso ter o combustivel que faz toneladas de aco com asas
decolarem para criar e comandar uma companhia aérea.
E um mito antigo, cultivado por décadas pelos aviadores brasileiros. Mas
é também um mito que comeca, ainda que lentamente, a perder forca
com a entrada no setor aéreo brasileiro de empresarios que nada tém a
ver com turbinas, trens de pouso ou manches. Nos ultimos anos, em
especial em 2000, uma nova leva de companhias aéreas ganhou os ares
brasileiros, tendo como idealizadores homens que nem mesmo sabem
distinguir o cheiro de gasolina do de querosene.

Yan Boechat, na Gazeta Mercantil

Essa noticia representa a revolucdo no transporte aéreo em 2000, quando as
novas empresas com baixas tarifas entraram no mercado. Entre estas, destacou-se
a Gol Transportes Aéreos, que iniciou suas operacdes em janeiro daquele ano.

A empresa pertence ao megaempresario do setor de transportes, Nené
Constantino, que criou a primeira companhia aérea regular do Brasil inspirada no
modelo low cost, low fare (custo baixo, preco baixo) utilizado pelas americanas
Southwest Airlines e JetBlue, a inglesa Easylet e a irlandesa Ryanair. Constantino,
dono de quase 40 empresas, com uma frota de seis mil dnibus e faturamento de
cerca de R$ 1 bilhdo anuais, é considerado o o mais importante empresario
brasileiro do setor de transporte rodoviario.

Falei para o Junior: vamos fazer uma companhia s6 com avifes novos,
pois de velho ja chega o seu pai. Em 1970, comprei um jatinho SkylLane
e passei a prestar atencao na aviacao. Hoje, posso dizer que entendo de
avido. A Gol vai oferecer a tarifa mais baixa do mercado. Vamos evitar
entrar no vermelho. E vamos ficar com precos a altura do povo

brasileiro.
Nené Constantino, na inauguracgéo da Gol Transportes Aéreos

A criagcdo da empresa — cronologia
A Gol foi estruturada em oito meses, teve investimentos de R$ 30 milhdes e
foi planejada para trabalhar com custos baixos, de modo a oferecer tarifas

reduzidas. Seu presidente é Constantino Jr, um dos sete filhos de Nené
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Constantino.

A Gol Transportes Aéreos iniciou as suas operacdes em 15 de janeiro de 2001,
atendendo inicialmente as cidades de Porto Alegre, Florianopolis, Rio de Janeiro,
Séo Paulo, Belo Horizonte, Brasilia e Salvador com uma frota de seis avides do tipo
Boeing 737-700, passando a 10 para atender também Campinas, Curitiba e Recife.
A companhia passou a oferecer 52 véos diarios entre esses aeroportos, com

passagens 50% mais baratas que as da concorréncia.

Nossa maior virtude é controlar custos. Somos do transporte de 6nibus.
Constantino de Oliveira Junior, presidente da Gol Transportes
Aéreos

O interesse dos Constantino neste mercado se iniciou em 1998, e sua
primeira iniciativa foi propor a compra da Transbrasil, o que n&o se concretizou. A
idéia era de aproveitar o crescimento do PIB brasileiro e atender a demanda de
vOos mais baratos, prevendo que a demanda pelo transporte aéreo cresce acima do
PIB quando este esta positivo.

Wilson Maciel Ramos, ex-vice-presidente de informatica da VASP, foi
contratado como vice-presidente de tecnologia da Gol. Em junho de 2000 o
consultor José Carlos Mello foi chamado para compor o estudo de viabilidade e o
plano de negdcios. A partir disso foram realizados diagnoésticos sobre o mercado,
previsdes de custos, determinados os objetivos e feitas simulacfes em relagdo ao
tamanho ideal da empresa.

ApO6s 40 dias de trabalho foi apresentado o perfil da empresa com base nos
benchmarkings internacionais das empresas aéreas de baixo custo; da Southwest
Airlines veio a idéia da frota padronizada (baixo custo de treinamento, manutencéao
e estoque de pecgas), o servico de bordo simplificado e os vdos diretos (escalas
encarecem a operacdo em cerca de 6%); a EasyJet serviu de modelo para a
terceirizacdo; a JetBlue e a Ryanair foram o exemplo seguido para a informatizacédo

das operacodes.

Nao ha bilhetes. O passageiro liga para uma central de atendimento
terceirizada, reserva assento num v6o, paga com cartdo de crédito e no
dia da viagem recebe apenas um recibo no check-in. Se quiser, pode
comprar pela Internet, em agéncias ou no balcdo da Gol nos aeroportos.
A empresa nao tem lojas. O servico de solo (escada, troca de agua,
banheiros, limpeza do avido) também é terceirizado. As rotas e os
manuais de v6o — que mudam a cada 28 dias e consomem toneladas de
papel — estdo na Internet. E s6 acessar.

Ricardo Arnt, Revista Exame (7/2/2001)
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O nome da empresa precisava ser definido; segundo Constantino Jr:

Veio de consenso. Ele deveria ser simples e com trés letras. Pensei em
PAX e TAS. Tinha de ser facil, como Gol. Meu pai, entdo, passou a
perguntar: Como vai a Gol? Até que, num almoco, ele mesmo sugeriu:
“Por que n&o Gol, mesmo?”

Em 10 de agosto de 2000 foi assinado o contrato social da Gol Transportes
Aéreos Ltda. Dez dias depois foi dada entrada no pedido da constituicdo da
empresa no Departamento de Aviacao Civil (DAC), o qual foi aprovado duas
semanas depois. Para a obtencdo do CHETA (Certificado de Habilitacdo de Empresa
de Transporte Aéreo) o DAC exige a comprovacédo da existéncia da equipe, dos
planos de treinamento e de manutencéo, da carta de intencdo para aquisi¢cdo das
aeronaves e 0os manuais de vdo, de servi¢co de bordo, de aeroporto e livros de
bordo.

Logo apés a definicdo do plano foram feitos contatos com a americana Boeing
e com a européia Airbus, tendo sido definidos que os avides ideais seriam o 737-
300 da primeira ou 0s A-319 ou A-320 da segunda. Em outubro de 2000 a Gol
fechou contrato de leasing com quatro aparelhos da General Electric Capital
Aviation Services e com dois da Boullioun Aviation Services.

Em 18 de outubro de 2000 iniciaram-se as contratacfes. Seiscentos
funcionarios, entre os quais 100 comissarias e 50 pilotos e co-pilotos oriundos da
VASP e da Transbrasil, com 12.000 horas de v6o em média. Cento e cinco dos
contratados foram enviados para treinamento em Berlim, Amsterdd, Palma de
Mallorca, Seattle e Salt Lake City.

Em 25 de novembro de 2000 foi iniciada uma concorréncia para a escolha da
agéncia que faria a campanha de langamento, ganha pela DPZ. O primeiro Boeing
chegou ao aeroporto de Cumbica em 21 de dezembro do mesmo ano. Na primeira
semana de dezembro o DAC concedeu o CHETA e autorizou a concessao das linhas
em 2 de janeiro de 2001. No inicio do mesmo més a Gol transferiu a sua sede para
o prédio da Transportes Breda, em Sdo Bernardo do Campo. Ainda sem o contrato
de aluguel firmado nos aeroportos, a Embratel comecgou a instalar os cabos 6ticos
para os balc6es de check-in. A conex&o entre o painel de distribuicéo de energia da
Infraero e o check-in em Brasilia ficou pronta em 14 de janeiro, na véspera da
inauguracdo, que estava prevista para as 6h26min da manha.

O primeiro vbéo partiu com nove passageiros pagantes; a taxa média de

ocupacao dos 52 vbos, no primeiro dia, foi de 32%, subindo para 44% no terceiro
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dia e para 51,7% no quarto — aproximando-se da taxa objetivada de 60%.

O mercado de viagens aéreas

As empresas dedicadas ao segmento de baixo preco atacam um nicho
ignorado pelas empresas tradicionais do setor. Sua entrada no mercado foi
incentivada pelo crescimento de cerca de 13% na procura por vbos domésticos no
ano de 2000, e por entenderem que no Brasil existe uma demanda reprimida, visto
que, em 2000, 34 milhdes de pessoas viajaram de avido, enquanto nos Estados
Unidos foram mais de 600 milhdes de passageiros. Mesmo que esses nUmeros
sejam ajustados em funcdo do PIB e da renda per capita dos dois paises, a
diferenca de passageiros transportados € significativa.

O risco do empreendimento esta nos custos fixos da aviacédo brasileira, um
dos mais altos no mundo em razao das tarifas aeroportuérias, dos precos dos
combustiveis e dos impostos.

Segundo o Sindicato Nacional das Empresas Aéreas (SNEA), de janeiro a
novembro de 2001 houve no Brasil um crescimento de 9,8% na procura por
passagens aéreas domeésticas, com uma reducdo de 6,2 % nas vendas de
passagens internacionais; no periodo, o PIB cresceu um pouco mais de 2%. Em
2001, no Brasil, segundo o DAC, foram transportados 26,5 bilhdes de
passageiros/km, contra 24,29 bilh6es de passageiros/km, mais 9,1%. O indice de
passageiros/km (IPK) é uma medida de produtividade padronizada em transportes
que apresenta o volume de passageiros independentemente da rota.

A queda nas vendas internacionais sdo um problema maior para a Varig e
para a TAM, linhas aéreas com percentual maior de voos para o exterior. No
entanto, as previsdes para 2002 eram otimistas; naquela época, conforme
relatdrios do banco JP Morgan, as empresas de aviagcdo americanas ja estavam
dando sinais de recuperacdo. A Varig iniciou em 2001 um programa de
reestruturagdo para economizar US$ 160 milhdes por ano, mantendo os niveis de
faturamento; o programa inclui a demissado de cerca de 1.700 funcionarios. A TAM,
que detém a maior fatia do mercado, com 30,7%, tem procurado ocupar espago de
modo a evitar o crescimento dos concorrentes. Sua taxa de ocupacédo é a menor
entre as grandes empresas brasileiras, o que resulta em baixa rentabilidade dos

voos (ver a tabela, adiante).
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Empresa Ocupacéo Ocupacéo Market Movimento (2001,
(jan-nov de (inicio de share em
2001, em dezembro (2001, em passageiros/km)
%0) de 2001, em %0)
%)

TAM 51 56 30,7 8,14 bilhdes
VASP 61 60 14,4 3,80 bilhdes
VARIG 61 65 28,7 7,60 bilhdes
Transbrasil ? ? 7,8 2,07 bilhdes
GOL 58 58 4,7 1,25 bilhdo

A TAM foi a empresa que menos reduziu a oferta de assentos para

impedir que outras empresas ganhassem mercado. E uma estratégia
arriscada, porém a TAM tem mais félego que seus concorrentes para
abrir mao do aproveitamento dos avides gracas a sua frota de Fokker

100.
Alexandre Torrano, analista de aviacdo da Itau Corretora

Por outro lado, o custo de leasing de um Fokker 100 — avido que compde
nesta época grande parte da frota da TAM — é aproximadamente trés vezes menor
que o de um Boeing modelo 737-700 com sete anos de uso.

A Vasp se mantém apenas na aviacdo domeéstica e vem apresentando os melhores
indices de aproveitamento no trecho Rio — S&o Paulo, a rota mais lucrativa da
aviacdo. Nos onze primeiro meses de 2001 ela registrou taxa de 57% de ocupacéo,
em comparacgcdo com 53% da Varig e 47% da TAM, nesse trecho.

A quantidade de funcionarios do setor da aviacao brasileira foi reduzida de 37 mil
em 1998 para 34 mil no ano de 2000, e para 32,5 mil em 2001. Esta ultima

diminuicdo se deve as demissdes de funcionarios pela Varig e pela Transbrasil.

A estratégia da Gol

A Gol trabalha com uma estratégia de preco baixo, viabilizada pelo custo
baixo, e procura conquistar clientes que nao tém habito de viajar de avido: classes
Ce D — e, se possivel, também parte da classe B. Entre os itens que podem permitir
a operacdo com custos mais baixos e tarifas reduzidas, destacam-se:

— 0s gastos menores de combustiveis (0 Boeing 737-700 é considerado o
avido mais moderno e econdmico de sua classe, consumindo de 8 a 11%
menos combustivel);

— a racionalizacdo da manutencdo de aeronaves;

— o servico de bordo sem refeicbes quentes e bebidas alcodlicas;

— a automacdo de processos.

A automacéao de processos resultara na eliminacdo do bilhete e do PTA,
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bastando que o passageiro apresente a carteira de identidade para realizar o check-

in. Segundo o presidente da empresa, Constantino Jr:

”0 passageiro compra a passagem por Internet e recebe um cédigo, que
sera fornecido junto com a identidade na hora do check-in. O Unico papel
que ganha é um cartdo de embarque com codigo de barras”.

A estratégia de “baixo custo, baixa tarifa” implica em uma gestao de
operacdes sofisticada voltada, sobretudo, para a maior taxa de utilizacdo das
aeronaves, conforme declaracdo de David Barioni, vice-presidente técnico da Gol:

“Avido no chéo é prejuizo. A tarifa reduzida é conseqiiéncia da alta
produtividade da frota”.

O publico-alvo
Constantino Jr declarou, no lancamento da empresa:

Nosso publico-alvo principal € o homem de negdécios, responsavel por
70% da ocupacédo de voos domeésticos. Eles podem perfeitamente abrir
mao de confortos, como refei¢cdes quentes, para terem vos mais
baratos com seguranca, até porque séo viagens curtas.

A Gol aproveitou uma demanda néo atendida, acertando em cheio um
publico que estava insatisfeito com o preco das passagens e disposto a
pagar menos, por menos Servicos.

Carlos Albano, analista do setor de aviagdo do Unibanco (na revista Exame)

As metas

A meta inicial era transportar 120 mil passageiros por més entre Brasilia e as
seis cidades, no inicio das operacdes (janeiro de 2001), pretendendo alcancar em
2002 uma participacdo de 8,5% do mercado brasileiro de transportes aéreos. Para
se ter uma idéia, o total das empresas de menor porte detém menos de 10% deste
mercado.

As metas para 2002 seriam transportar cinco milhdes de pessoas e dobrar o
faturamento, alcancando 13% de participacdo do mercado, aumentar mais espaco
na classe C colocando nos avides da empresa mais 300 mil pessoas que nunca
viajaram por este meio de transporte, subir a venda de passagens pela Internet dos
atuais 7% para 15% e explorar novas fontes de receita como a publicidade interna
no aviao.

Até o primeiro semestre de 2003, a empresa pretende integrar avido e 6nibus

para atender cidades préximas aos aeroportos.
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Resultados ap6s um ano de operacao

Com a saida da Transbrasil, a Gol cresceu e alcancou 8,05% do mercado no
final de 2001:

Conseguimos atingir com folga todas as nossas metas previstas para o
primeiro ano. Chegamos aos 7%, operamos dez avifes, atendemos a 17
cidades e transportamos dois milhdes de passageiros.

Tarcisio Gargioni, vice-presidente de marketing e servi¢os da Gol

A Gol constatou, a partir de uma pesquisa feita entre seus passageiros, que
4% destes nunca haviam viajado de avido. Ao contrario das previsfes de
Constantino Jr, apresentadas anteriormente, 53% dos passageiros da Gol viajaram
a lazer e 47% a trabalho,e 67% do total tinha nivel superior completo. Em funcao
dos resultados, a frota de 10 avides serd aumentada em pelo menos mais cinco
aeronaves, para oferecer mais alternativas de horario nas cidades em que a Gol
opera.

Até o fim de 2002 a frota podera dobrar, passando a 20 avides. Segundo
dados da prépria companhia, a Gol terminou o0 ano de 2001 transportando 2,2
milhdes de passageiros, com 10 avides e atendendo a 17 cidades, com uma taxa de
ocupacao de 65%. O aumento da taxa de ocupacao se deve, entre outros motivos,
ao aumento do namero de localidades atendidas.

A venda de passagens pela Internet foi de 18% no final de 2001, pretendendo
chegar a 40% em 2002.

Os vbos entre os aeroportos de Santos Dumont, no Rio de Janeirto, e

Congonhas, centro da cidade de S&o Paulo, se iniciaram em 2002.

Market share da Gol
Janeiro de 2001 Dezembro de 2001
1,19% 8,05%

Apo6s um ano de operacgéo, a Gol tem 1.034 funcionarios, quase dobrando em
relacdo aos 600 empregados do inicio da operacgdo. Ela ampliou sua linha de
servigos ao entrar no servigco de voos charter e no transporte de cargas, que
representou, no inicio de 2002, 4% da receita total da empresa, correspondendo a

800 toneladas por més.

O quadro a seguir mostra os niumeros da Gol apds o primeiro ano de

operacao.
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Frota

10 avides

Oferta de lugares em vdo

Subiu 187%

Participacdo no setor (em janeiro de 2002)

Terceira posicdo (8,3%)

Taxa de ocupacao (em janeiro de 2002) 70%
Faturamento estimado em 2001 R$ 200 milhdes
Tempo médio de avido no aeroporto 15 minutos
Tempo minimo de espera em solo 8 minutos em Floriandpolis
Tempo de avido no ar, por dia 14 horas

Quantidade de funcionarios por avido

90, contra 120 da média da concorréncia

Funcionarios administrativos

96 (10% do total de funcionarios)

Questdes:

1. Relacione as atividades que tornam a Gol uma empresa distinta da
concorréncia e faca um esquema com o inter-relacionamento das atividades.
2. Discuta o posicionamento da Gol e as diferencas em relacdo aos concorrentes

no periodo.

3. Considerando o primeiro ano de operacgéo e a estratégia que vocé analisou,
quais sao os riscos da Gol ao incorporar a Varig? Qual a justificativa para fazé-

lo, entao?
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