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Resumo

A estratégia de uma organizacdo deve ser avaliada e ajustada
continuamente. Este artigo apresentou, de maneira descritiva, as empresas
GOL e TAM. Foi feita uma analise das duas empresas a luz da analise SWOT,
mostrando suas variaveis, tais como: tecnoldgicas, socio-culturais,
ambientais e econdmicas, dentre outras. O trabalho mostra ainda o
posicionamento e a performance das duas empresas antes e depois da crise
econdmica mundial de 2008. O trabalho objetivou responder ao seguinte
questionamento: diante de um panorama de crise mundial, como se dd o
posicionamento dessas empresas (GOL e TAM) e de que forma seu
planejamento estratégico é afetado ou é capaz de responder a tamanha
hostilidade do ambiente? Para isso, além de pesquisa telematizada, tomou-
se por base autores como: Penrose (1959); Barney (1996); Mintzberg (2000) e
Porter (2004), dentre outros. Ressalta-se que o artigo nao objetivou discutir
posicoes estratégicas, tampouco modelos de gestdo, apenas analisar dados
referentes ao periodo de 2007 - 2008 das empresas, mostrando modelos que,
poderiam ser adotados por tais empresas, em momentos de turbuléncia
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econdmica mundial, dentre eles a analise SWOT, as estratégias genéricas, e
a analise PEST.

Palavras-chave: Estratégia organizacional; Cia aérea; Analise de mercado

Modeling organizational strategies in brazilians
airlines companies

Abstract

The strategy of an organization should be evaluated and adjusted
continuously. This paper presented in a descriptive
way, companies GOL and TAM. A SWOT analysis has been done in both
companies, showing its variables, such as technological, socio-cultural,
environmental and economic, among others. The paper also shows the
positioning and performance of the two companies before and after
the economic crisis of 2008. The study aimed to answer the following
question: against a backdrop of global crisis, how is the positioning of these
companies (GOL and TAM) and how strategic planning is affected or is
able to respond to such hostility of the environment? To do so we did
and telematic research and use authors such
Penrose (1959), Barney (1996), Mintzberg (2000) and Porter (2004), among
others. It is noteworthy that the paper not aimed at discussing strategic
positions, neither management models. We just analyze companies data on
the period 2007 - 2008, showing models that could
be adopted by such companies, in times of global economic turbulence,
including SWOT analysis, generic strategies, and PEST analysis.

Keywords: Organizational strategy; Air companie; Market analysis
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Introducao

A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva consiste
em relacionar uma companhia ao seu meio ambiente (PORTER, 2004). As
continuas mudancas nesse ambiente fazem com que as organizacoes
precisem se adequar constantemente a fim de rever suas acdes para que
possam garantir sua continuidade e posicionamento no mercado. Reconhecer
situacdes de crises e turbuléncias e saber adaptar-se faz parte das escolhas
estratégicas das organizacoes. Para tanto, é necessario que seu
planejamento estratégico seja capaz de prever cenarios que indiquem os
caminhos e oferecam alternativas diante das mudancas.

Na visao de Mintzberg (2000), ndo existem técnicas de previsao
capazes de garantir o comportamento futuro de mercados. Entretanto,
destaca-se que, entre desistir de prever e conseguir aproximar aos possiveis
acontecimentos futuros, a escolha da segunda alternativa é
fundamentalmente melhor. Isso porque, a criacdo de cenarios permite
combinar o comportamento de varidaveis de diversas naturezas
(politico/legais, econdmicas, socio-culturais, tecnologicas, mercadoldgicas),
elevando o potencial da tomada de decisao perante as incertezas e riscos
advindos desses ambientes.

Nos ultimos anos o setor de aviacdo comercial brasileiro tem
passado por periodos turbulentos, enfrentando problemas de ordem
econdmico-financeira das companhias, agravados pela ocorréncia de sérios
acidentes (TAM em 1996, 1997 e 2007 e GOL, em 2006). A crise de 2008, por
sua vez, trouxe grande impacto para praticamente todo o setor produtivo
mundial e, evidentemente, agravou a situacdo das empresas do setor aéreo.

Verifica-se, na Tabela 1, que a GOL e a TAM apresentaram
resultados positivos no ano de 2007. Por outro lado, em 2008, foram
significativamente afetadas pela queda na economia mundial. Logo,
precisaram se adaptar e rever suas estratégias.
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Tabela 1: DRE TAM e GOL

DRE

GOL TAM

2008 % 2007 % 2008 % 2007 %
Receita Operacional
Bruta 6.671.966 5.158.426 10.805.982 8.305.574
Impostos - 262.388 -191.164 - 414415 - 321.045
Receita Operacional
Liquida 6.409.578 100%  4.967.262 100%  10.391.567 100% 7.984.529  100%
Custos dos Servigos
Prestados - 5.540.265 - 4.403.438 - 7.558.886 -5.510.173
Lucro Bruto 869.313 14% 563.824 11% 2.832.681 27% 2.474.356  31%
Receitas (despesas)
Operacionais - 954.577 - 624.048 -2.127.175 - 2.041.730
LAJIR - 85.264 -1% - 60.224 -1% 705.506 7% 432.626 5%
Receitas (despesas)
Financeiras -1.106.394 106.198 - 2.646.627 318.922
Resultados ndo
operacionais - 34.354
LAIR -1.191.658 -19%  11.620 0,23% -1.941.121 -19%  751.548 9%
IR e CSLL - 45.456 256.907 576.235 - 244.838
Lucro Liquido -1.237.114 -19%  268.527 5% - 1.364.886 -13%  506.710 6%

Fonte: USGAAP TAM e GOL (2007 - 2008)

Mediante o exposto, buscou-se investigar o seguinte problema:
diante de um panorama de crise mundial, como se dd o posicionamento
dessas empresas (GOL e TAM) e de que forma seu planejamento estratégico
é afetado ou é capaz de responder a tamanha hostilidade do ambiente?

Assim, a proposta do trabalho é explorar a capacidade de adaptacéao
a crise de 2008, das empresas do setor aéreo nacional com acdes na bolsa de
Nova York, GOL e TAM. Destaca-se que nao faz parte do presente estudo
uma avaliacdo critica da crise financeira, ela é tao somente pano de fundo
para analise das estratégias das empresas estudadas.

Foi analisado entdo, através de montagem de um painel onde se
utilizou os modelos PEST e SWOT, o panorama para essas empresas pos-crise
e os possiveis posicionamentos estratégicos adotados, avaliando esse
ambiente externo no sentido de, se possivel, encontrar dados, que
permitiram avaliar quais foram efetivamente as acbes tomadas e o
posicionamento adotado pelas empresas discutidas no estudo, a fim de se
inferir quais tém sido as estratégias que permeiam seu planejamento.
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Matriz SWOT

Esta matriz foi desenvolvida por Kenneth Andrews e Roland
Christensen, dois professores da Harvard Business School. O termo SWOT
resulta da conjugacdo das iniciais das palavras anglo-saxonicas: Strengths
(forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats
(ameacas). Assim, a analise SWOT corresponde a identificacao por parte de
uma organizacao e de forma integrada dos principais aspectos que
caracterizam a sua posicdo estratégica num determinado momento, tanto a
nivel interno como externo (forma como a organizacdo se relaciona com o
meio que esta envolvida).

O historico dos modelos de forcas e fraquezas organizacionais
remonta a extensas pesquisas, inclusive no campo ndo-economico. Pode-se
citar como estudos mais proeminentes os expostos a seguir.

Teoria da competéncia distintiva: em um dos primeiros estudos,
assumiu-se que as decisoes tomadas pelos gerentes gerais (ou seja, gerentes
com influéncia significativa nos resultados) tém grande impacto na
performance da empresa. Assim, gerentes de alta qualidade seriam as forcas
organizacionais, enquanto gerentes de baixa qualidade representariam uma
fraqueza. Essa visao limita-se pela ambiguidade das caracteristicas de um
gerente de “alta qualidade” e pela énfase exclusiva na geréncia, ignorando
outras fontes de vantagem competitiva.

0 socidlogo Selznick foi além, examinando a relacao existente entre
a lideranga “institucional” e competéncia distintiva. Segundo Selznick (apud
BARNEY 1996), os lideres institucionais ajudam a construir a missdo e os
objetivos organizacionais e salvaguardam os valores e a identidade da
empresa que, junto com a estrutura organizacional, definem suas
competéncias distintivas. No entanto, essa analise foca unicamente nos
gerentes institucionais como fonte de vantagem competitiva e na visao,
como ferramenta para criar competéncia distintiva.

Economia Ricardiana: David Ricardo focou em seu trabalho as
consequéncias economicas da propriedade. Ao contrario de outros fatores da
producdo, a oferta total de propriedades é relativamente fixa e inelastica,
uma vez que nao responde a mudancas no preco ou na demanda. Neste caso,
para aqueles que possuem fatores de producao de alta qualidade com oferta
inelastica, é possivel ganhar um aluguel econémico, ou seja, um pagamento
ao dono do fator de producao que excede o minimo exigido para utilizar tal
fator.
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Atualmente, reconhece-se que inUmeros recursos utilizados pelas
empresas tém oferta inelastica e podem ser fonte de aluguel econémico,
como por exemplo, trabalhadores altamente talentosos e criativos.

Teoria do crescimento organizacional: segundo Penrose (1959), o
crescimento organizacional esta limitado: (1) pelas oportunidades do
conjunto de recursos de producao controlados pela empresa e (2) pelo
modelo administrativo utilizado para coordenar o uso destes recursos.
Penrose (1959) observou primeiramente que este conjunto de recursos de
producao varia significativamente entre as empresas, inclusive na mesma
indUstria. Em segundo lugar, definiu amplamente estes recursos produtivos
considerando fatores inelasticos como equipes gerenciais e habilidades
empreendedoras. Finalmente, concluiu que, apesar da extensa lista de
recursos produtivos, podem ainda existir fontes adicionais que diferenciem
as empresas.

Andlise de forcas e fraquezas organizacionais

Recentemente, as pesquisas anteriormente apresentadas foram
integradas em um Unico modelo geral, a Visao Baseada em Recursos,
utilizado para a analise das forcas e fraquezas organizacionais. Este modelo
consiste nas hipdteses de: (1) heterogeneidade de recursos da empresa, uma
vez que cada empresa possui um conjunto diferente de recursos produtivos,
e na (2) imobilidade de recursos, pois alguns fatores sao caros de copiar ou
tem oferta inelastica. Segundo Barney (1996), se os recursos de uma
empresa a possibilitam explorar oportunidade ou neutralizar ameacas, se
estes recursos pertencem a um pequeno nimero de empresas competitivas,
e se sdo custosos para copiar ou inelasticos na oferta, entdo podem ser
forcas organizacionais e, consequentemente, fonte de vantagem
competitiva.

De modo geral, recursos sdao todos os ativos, competéncias,
processos organizacionais, atributos e conhecimentos controlados por uma
empresa, possibilitando a criacdo e implementacao de estratégias
eficientes. Estes recursos podem ser divididos em quatro categorias: capital
financeiro, fisico (inclusive tecnologia), humano e organizacional (estrutura,
coordenacao, controle).

As hipoteses de heterogeneidade e imobilidade dos recursos sao em
si abstratas demais para a analise das forcas e fraquezas organizacionais.
Dessa forma, na pratica empresarial, o modelo é simplificado em analise as
forcas e fraquezas do ambiente interno e as ameacas e oportunidades
encontradas no ambiente externo. Com relacdo as empresas aéreas

* LAUIBM ¢ v. 3, n. 1, p. 219-242, jan-jun/2012, Taubaté, SP, Brasil *



LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANEGEMENT 225

descritas, enxergou-se como forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades as
analises expostas a seguir.

AMBIENTE INTERNO DAS EMPRESAS ESTUDADAS:

Forcas: marca bem conhecida entre os consumidores,
comprometimento com os clientes e com os funcionarios, aeronaves com
alta tecnologia, qualidade no atendimento prestado ao publico-alvo,
servicos diferenciados, parcerias com outras empresas e variedade de
horario de voos.

Fraquezas: altos custos, falta de capital, incidentes que abalam a
imagem da marca, pouca participacao no mercado internacional.

AMBIENTE EXTERNO DAS EMPRESAS ESTUDADAS:

Oportunidades: utilizacao da internet para venda de bilhetes, fusao
de empresas e aumento da utilizacdo no segmento e transporte aéreo.

Ameacas: crise na aviacdo mundial, fatores ambientais,
concorrentes com precos mais baixos, custos fixos altos, crescimento lento
do setor e poucos slots nos aeroportos.

Analise PEST

Autores como Wright, Kroll e Parnell (2000), entre outros, destacam
que as empresas de maneira geral sao afetadas por forcas macro-ambientais
relacionadas a fatores exogenos, destacam-se as principais: politico,
econdmico, social, tecnolégico, ambiental e legal. A principal caracteristica
dessas forcas reside no principio de que as mesmas nao estao sob controle
das organizacbes, sendo assim, faz-se necessario a criagdao de condicoes
para que a empresa seja eficaz na tomada de decisoes diante das ameacas e
oportunidades relativas ao ambiente.

A primeira etapa de um planejamento estratégico deve ser a
avaliacdo do panorama externo, mesmo que superficial, dai, a apresentacéo
da analise PEST ou PESTAL, que se mostra como uma ferramenta que busca
avaliar as variaveis externas que impactam diretamente no negocio.

Nao obstante, as empresas de maneira geral sao afetadas por seis
forcas macro-ambientais relacionadas a fatores exogenos, sendo elas:
politico, econdmico, social, tecnoldgico, ambiental e legal. A principal
caracteristica dessas forcas reside no principio de que as mesmas nao estao
sob controle das organizacoes, sendo assim, faz-se necessario a criacao de
condicles para que a empresa seja eficaz na tomada de decis6es diante das
ameacas e oportunidades relativas ao ambiente.
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Estudo de caso

No Brasil, conforme Jesus (2002), o processo de flexibilizacao da
regulamentacao comeca no inicio dos anos 1990. A politica de competicdo
controlada, que se caracteriza por uma forte intervencao estatal no controle
de rotas e tarifas, vigente desde os anos 1960, é gradativamente
abandonada. Ao longo dos anos 1990 assistiu-se a abertura do mercado e ao
abandono do controle tarifario. Como consequéncia, observou-se um intenso
movimento de entrada e saida de companhias aéreas no mercado resultando
na concentracao do setor.

No final dos anos de 1990 as autoridades decidiram remover dois
importantes dispositivos de controle da competicao que ainda perduravam
no setor, ou seja, as bandas tarifarias e a exclusividade do direito de as
companhias regionais operarem linhas aéreas especiais.

Como fase mais recente da desregulamentacdo, tem-se que a
flexibilizacdo estimulou a concorréncia ao permitir, entre outras coisas, a
entrada de novas empresas no mercado, a competicao entre companhias
aéreas regionais e nacionais e a extincdo dos precos de referéncia. Essas
medidas possibilitaram, por exemplo, a entrada da TAM - que nasceu como
empresa aérea regional - em rotas nacionais e, mais tarde, a entrada de
empresas como GOL, com sua gestao baseada no modelo de baixo custo. Por
outro lado, dificultaram as operacdes das empresas que antes detinham
reserva de mercado, como Varig, Vasp e Transbrasil.

Verifica-se que o setor de aviacdo comercial ja foi protegido pelas
barreiras de entrada governamentais, mas apos a desregulamentacao abriu-
se para a livre concorréncia. O estabelecimento de um cenario mais
competitivo tem induzido as empresas a passarem de uma gestao puramente
operacional, para uma “gestao de negdcios”, onde a administracao eficiente
dos custos tornou-se o elemento central na determinacao da rentabilidade e
do éxito de uma companbhia.

Com relacao a novos entrantes, destaca-se o caso da GOL, empresa
de maior crescimento no setor na época mais recente, iniciou em 2001 suas
atividades e inovou, em termos domésticos, ao adotar um novo modelo de
negocios, intitulado internacionalmente low cost, low fare. Apresentou
expressivo e rapido crescimento entre 2001 e 2006, além de provocar
mudancas estruturais no setor.

Utilizando-se de uma estrutura de custos bastante enxuta, as LCC’s
(low cost carriers) conseguem cobrar uma tarifa inferior e, com isso, vém
ampliando, de forma crescente, sua participacao no mercado (market share)
e induzindo uma reestruturacao no ambiente concorrencial.
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Em contraposicao a estratégia de diferenciacdo por precos e custos
estabelecida no mercado pelas LCC’s, pode-se dizer que as empresas
tradicionais - as Full Service Carriers (FSC’s) - em resposta ao avanco das
novas entrantes - optaram por uma diferenciacao baseada em estruturas
complexas de redes, na qualidade do servico prestado, no conforto das
aeronaves, nos servicos de bordo sofisticados e num eficiente programa de
fidelizacdo de clientes, além da formacdo de aliancas e acordos
operacionais com outras companhias.

A partir da compreensao das forcas atuantes no ambiente de
competicdo, as empresas desenvolvem suas estratégias e planos de
marketing que refletem essas estratégias. As mesmas tentam promover um
diferencial em seus produtos e servicos, visando o melhor posicionamento
frente a concorréncia.

Variaveis Politicas

As empresas em estudo trabalham de acordo com um estatuto social
e com a Lei das Sociedades por Acdes. Sao administradas por um conselho
de administracdo composto por no minimo cinco e no maximo onze membros
e uma diretoria composta por no minimo dois e no maximo sete membros.
Contam com comités (ndo estatutarios) de auditoria, de gestao de pessoas,
governanca corporativa e indicacdo de politicas de risco e de politica
financeira, compostos por membros de um conselho de administracao, além
de comités, de politica executiva, de orcamento, de investimento, de
governanca corporativa, de divulgacdo, de gerenciamento de riscos e de
financas. Nao obstante, a conducdo das atividades busca a transparéncia e
igualdade de tratamento de todos os acionistas.

Uma acao que se manifesta no mercado sao as fusoes ocorridas na
Gltima década tanto no Brasil como na Europa e nos Estados Unidos da
América. No Brasil a mais recente é a da empresa Ocean Air com a
colombiana Avianca. A nova linha aérea combinaria vbos nacionais e
internacionais. Mas a fusao representa um perigo para os acionistas e os
passageiros, dizem os professores da Wharton University. Se feita de modo
correto, poderia criar uma organizacao eficiente com custos mais baixos,
mas sem o poder de cobrar tarifas monopolistas. Contudo, se os gerentes ou
os orgaos reguladores falharem, o resultado podera ser tarifas e custos mais
altos.

A fusao se dara através de um aporte de acdes das duas companhias.
Segundo dados da propria companhia o novo grupo passa a se chamar
Holdco. Com a unido, as empresas prevéem faturar USS 3 bilhdes cobrindo
100 rotas no continente americano. Juntas, as duas companhias latinas
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terdao 129 aeronaves. Somados com as 14 da Ocean Air, o grupo ficara com
143 avides. Exemplificando; hoje, a TAM possui 132 aeronaves e a Lan Chile,
70.

Variaveis Economicas

Dentre as variaveis econdmicas pode ser destacado que a TAM
encerrou o primeiro trimestre de 2010 com prejuizo de RS 58,1 milhdes, que
obtivera indice positivo de RS 25,7 milhdes registrado em periodo
semelhante de 2009, conforme o relatério indicativo do padrdao contabil
internacional IFRS. O resultado ruim, explica a direcao da companhia, deve-
se inicialmente ao aumento das despesas financeiras, que cresceram para RS
163 milhdes nesse trimestre, ante RS 29 milhdes registrados nos trés
primeiros meses do ano de 2009.

O Ebitda (lucro antes de juros, impostos, depreciacao e
amortizacées) somou RS 256 milhdes no primeiro trimestre de 2010, valor
15,2% menor que os RS 303,1 milhdes apurados no primeiro trimestre do ano
anterior, e com margem Ebitda de 9,9% ante 11,6% no mesmo periodo de
2009. Na mesma base de comparacao o Ebitdar (Ebitda sem incluir o
arrendamento de aviées) somou RS 376,5 milhdes, com queda de 20,9%. A
margem Ebitdar ficou em 14,5%, ante 18,2% de igual periodo em 2009.

A receita operacional liquida foi de RS 2,603 bilhdes, 0,5% menor
que a de RS 2,617 bilhdes na mesma comparacao. A receita bruta caiu 0,1%
apontando RS 2,708 bilhdes. Em seu balanco anual, a empresa demonstra
que a queda deve-se inicialmente a reducdo da receita doméstica. Sendo
assim, a companhia destaca ainda, que a queda foi parcialmente
compensada pelo aumento da demanda.

Ndo obstante, a empresa GOL, de acordo com uma agéncia de
classificacao de risco, os ratings refletem o perfil financeiro agressivo,
caracterizado por dividas elevadas referentes a financiamentos de
aeronaves; a sua exposicao aos riscos da indlstria de aviacdo, que é capital
intensiva, ciclica e com elevada competicdo baseada em precos e a
dependéncia da empresa das condicdes econdmicas de seu mercado interno.
A empresa também enumera como razdes a exposicao a volatilidade de
custos, derivada das oscilagbes nas taxas de cambio e nos precos de
combustivel.

Os fatores que contrabalancam de maneira parcial esses riscos sao a
adequada posicao de liquidez da GOL, a sua melhor posicao na acirrada
indUstria brasileira de aviacdo civil e as suas manobras operacionais
eficientes e competitivas em termos de custos.
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Variaveis Tecnologicas

A inovacdo tem sido a pratica mais importante para as empresas
dentro do contexto atual no que diz respeito a obtencao de certa vantagem
frente as concorrentes. A tecnologia é atualmente uma das forcas
dominantes no mercado como um todo independente do setor em que a
empresa esteja inserida. O uso da tecnologia significa eficiéncia, agilidade,
qualidade, comunicacdo, enfim, todos os requisitos de negocios sao
influenciados e prescindem diretamente da tecnologia para as atividades do
dia a dia.

Dentro das empresas de transporte aéreo de passageiros regulares,
nao é diferente: identificar quais sdao os pontos onde elas podem inovar e,
consequentemente, se tornarem mais competitivas dentro de um setor ja
extremamente competitivo, representa uma excelente fonte de informacao
e de competitividade. O setor de transporte aéreo é um ramo intensivo no
uso da tecnologia, ela abrange desde a questao da modernidade das
aeronaves, 0 que vai refletir na questdao dos custos operacionais
(manutencdo, gasto de combustivel, dentre outros), até o relacionamento
com o cliente na venda de bilhetes, fidelizacao, suporte operacional e de
infra-estrutura e até no fornecimento de atrativos tecnolégicos que cativam
o publico.

A tecnologia da GOL linhas aéreas € baseada em um avancado
sistema de informacdo para a manutencao das aeronaves e outro para a
venda de bilhetes por telefone e pela internet.

No patio do aeroporto, o Sistema de Informacdo (Sl) avalia
diariamente a situacdo mecanica e operacional de cada aeronave, o que
proporciona 12 meses de voos durante o ano.

A informacao gerenciada permite saber diariamente a condicao de
manutencao operacional da aeronave. A venda de bilhetes on-line, por sua
vez, permite nao manter custos fixos com agéncias fisicas e disponibiliza a
qualquer momento, para qualquer funcionario, a quantidade de passageiros
em uma aeronave, possibilitando adequacdo de combustivel e alimentacao a
serem gastos.

Sabe-se que a Gol importou a tecnologia da Navitaire americana de
venda de passagens aéreas pelo E-Commerce (B2B e B2C). A WEB se tornou o
principal canal de comercializacao da empresa. No lugar de lojas, a internet
possibilita escolher o assento desejado. O sistema oferece seguranca contra
fraudes pela validacao on-line do CPF, nao permitindo a clonagem de
cartoes.

As aeronaves Boeing 737-700 e 737-800 Next Generation da
Companhia, equipadas com winglets - tecnologia que ajuda a manter ainda
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mais baixos os custos operacionais -, sdo parte fundamental da estratégia da
empresa de popularizar o transporte aéreo na América do Sul. Com uma
frota jovem e moderna, composta pelas aeronaves mais seguras e
confortaveis da classe, as operacdes da GOL sao diferenciadas pelo custo
reduzido com manutencdo e pelo baixo consumo de combustivel, o que
proporciona a companhia altas taxas de utilizacao e eficiéncia.

Nessa mesma linha a TAM intensificou-se fortemente em tecnologia
e buscou inovar na sua frota e em servicos, apostando dessa forma na
criacdo de diferenciais desenvolvidos em seu centro tecnologico em Sao
Carlos - Sao Paulo. Para a empresa, tecnologia € um meio de melhor atender
seus clientes. E € assim que a companhia vem inovando em seus servicos,
desde o check-in TAM até servicos pos-desembarque como o
acompanhamento da localizacao da bagagem.

Em diversos aeroportos, ja existe o check-in Facil TAM, com o
cadastramento automatico de dados apds o primeiro atendimento e
possibilita o passageiro fazer seu check-in de 24 horas a 40 minutos antes do
voo. Pela internet, o check-in Facil Web TAM esta disponivel para todos os
voos domésticos e para alguns voos internacionais, possibilitando fazer toda
operacao de 2 horas a 90 minutos antes do voo.

Variaveis Socio-culturais

De acordo com Freathy & O’Connell (2009) o transporte aéreo, bem
como outros setores de servicos (elétrico, telecomunicacdes), possui a
caracteristica de “demanda derivada”, ou seja, a maioria dos passageiros ou
empresas utiliza-se do transporte aéreo com um meio de atingir um fim
Ultimo, e nao como um bem final. Em outras palavras, ninguém consome
servicos de transporte aéreo por si s6, com base apenas em seus atributos,
entrementes o transporte aéreo é altamente afetado pelas atividades de
outros setores que, na verdade, pode-se dizer que encontram-se inseridos na
sua cadeia produtiva.

A demanda por transporte aéreo de passageiros é dividida em duas
grandes areas ou categorias: a executiva, influenciada principalmente pelo
volume de negocios e transacdes realizadas entre localidades dentro e fora
do pais, e outra influenciada pelas viagens turisticas, também domésticas e
internacionais.

Os passageiros que viajam a negocios tém preferéncia por voos
diretos, disponibilidade de horarios e frequéncia de voos. O preco das
passagens representa um fator menos relevante para estes consumidores e,
por esta razao, a demanda varia menos em funcao destes. Inversamente, a
segunda categoria de passageiros tém preferéncia por precos baixos,
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promocoes e descontos. Portanto, a demanda representada pelos
passageiros que realizam o turismo de lazer é fortemente influenciada por
esta variavel. Ha ainda outras questdes socio-culturais que influenciam esse
setor, como o medo de voar e a pouca visibilidade do setor para uma
parcela da populacdo que muitas vezes véem como um meio de transporte
de elite.

Outro fator a ser observado pelas companhias aéreas € a questao da
movimentacao ciclica e sazonal da demanda, que, por si so, pode ser
considerado um fator de vulnerabilidade do setor, dado que a oferta total
de assentos, o tamanho e composicao da frota de aeronaves, costumam ser
fixa no curto prazo.

Ainda com relacdo ao turismo, ha também, além dos movimentos
sazonais caracteristicos das temporadas de férias de final e de meio de ano,
demandas criadas especificamente em certos periodos de tempo em funcao
de feriados nacionais prolongados, como por exemplo, o carnaval e festejos
populares em localidades especificas. Importante citar a Copa do Mundo de
2014 e as Olimpiadas de 2016, eventos recém incorporados a agenda
turistica e esportiva brasileira, importantes em nivel mundial e que elevarao
os niveis de demanda por transporte aéreo conhecidos no Brasil, seja
durante sua realizacdo, ou depois devido a demanda residual deixada em
decorréncia do aquecimento do mercado turistico nacional.

0O conhecimento das variaveis atuantes neste processo por parte das
empresas aéreas e do orgdo regulador podera servir de apoio para o
planejamento de rotas a ser realizado visando atingir tanto a demanda
executiva, quanto a turistica.

E fundamental também, que as companhias aéreas estejam atentas
as mudancas de perfil da populacdo, que tem possibilitado a insercdao de
novos participantes no setor, em funcao da melhoria na distribuicao de
renda, os avancos no processo de inclusdao digital e o desenvolvimento
econdmico do pais que certamente abrira novos espacos para a industria do
transporte aéreo.

Variaveis Ambientais

0 estudo do meio-ambiente no setor aéreo deve ser muito bem
desenvolvido, pois qualquer alteracdo drastica na natureza pode trazer
prejuizos ou até mesmo causar sérios acidentes na aviacao.

Num recente caso de acao das extremas forcas da natureza, pode-se
ter como exemplo a cidade de Santiago, capital do Chile, atingida este ano
por um forte terremoto de 8,8° de magnitude na escala Richter. O forte
tremor causou inUmeros danos a cidade como um todo, nao deixando livre
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nem o aeroporto internacional de Santiago que sofreu muitos danos. Com
isso, os voos para aquela regido foram cancelados e algumas aeronaves
sofreram danos, trazendo prejuizos a algumas companhias aéreas.

Perante este forte incidente, a TAM e a GOL precisaram remarcar
seus voos que foram cancelados e decidiram n&do cobrar taxas de remarcacao
aos seus passageiros afetados pelo terremoto chileno. O aeroporto reabriu
para voos e decolagens no dia 2 de fevereiro e o primeiro v6o com destino
ao Brasil partiu no mesmo dia chegando a Guarulhos dia 3 de fevereiro.

No mais recente incidente da natureza que causou um grande caos
para a aviacao, ocorreu pela manha do dia 25 de abril do corrente ano com
a erupcao de um vulcao na Islandia. O lancamento de cinzas vulcanicas foi
tao forte que causou um caos aéreo na Europa, por conta do fechamento do
espaco aéreo e de aeroportos em alguns paises.

A GOL nao foi atingida por este incidente, pois nao possui rotas para
a Europa. No entanto, a TAM, que possui 30% de sua receita proveniente dos
voos internacionais, foi atingida e se viu obrigada a cancelar 56 voos entre
os dias 15 e 21 de abril, o que corresponde a 2% do total de etapas
internacionais estimadas pela companhia para o més. A Cia decidiu isentar
seus passageiros de taxas referentes a remarcacao e cancelamento até o dia
3 de maio. Além disso, decidiu fazer voos extras quando a Europa reabrisse
para regularizar suas operacdes com o Velho Continente.

Adicionado a todas as “dores de cabeca” que um cancelamento de
vOo pode trazer, o impacto econdmico foi devastador e as perdas financeiras
superaram as provocadas pelos fechamentos dos aeroportos durante os
ataques terroristas de 11 de setembro. No ambiente interno, no dia apos a
erupcao, as acoes da TAM M4 chegaram a cair 4,2%, a maior do dia da
BVME&F /Bovespa.

Entretanto, mesmo com um cenario pessimista a empresa brasileira
esperava auferir as receitas daquele periodo, mesmo com atrasos, pois as
pessoas deveriam remarcar seus voos nao trocar de companhia aérea.

Variaveis Legais

A Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) é uma autarquia, com
independéncia financeira e administrativa, e regime juridico proprio, que
tem como finalidade basica regular e fiscalizar as atividades da aviacao civil
no Brasil (BRASIL, 2005).

No ano de 2008, a Agéncia deu as empresas aéreas a total liberdade
tarifaria para concederem descontos para voos com destino a América do
Sul, derrubando, assim, o antigo limite de 30% de desconto para essas rotas.
A expectativa era de trazer uma maior concorréncia e, desta forma,
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estimular a queda dos precos para os consumidores, principalmente nas
baixas temporadas. No mesmo ano, com o objetivo de aumentar a
concorréncia em aeroportos saturados, foi criada uma regra para a
redistribuicao dos slots, que permite, a cada dois anos, o acesso de novas
companhias aéreas a aeroportos saturados. Os aeroportos sao considerados
saturados, pela regra, se tiverem ultrapassado o limite de 80% da sua
capacidade de infra-estrutura aeroportuaria.

A ANAC decidiu pela utilizacdo de critérios de desempenho das
companhias em relacdo a cancelamentos e atrasos de voos, e de seguranca
operacional. Com isso, cada empresa deve ter um minimo de 80% de
regularidades num prazo de 90 dias para que o slot ndo seja devolvido a
ANAC. As empresas nao poderao perder mais que 20% em cada processo de
redistribuicao.

A 1° redistribuicdo ocorreu apenas em 2010 no aeroporto mais
rentavel do pais, o de Congonhas, localizado na cidade de Sao Paulo, com a
perda de 61 slots pela Pantanal e 34 pela GOL/VARIG , além de 317 que nao
estavam sendo utilizados nos finais de semana. Na outra ponta, as empresas
novatas em Congonhas, NHT, Webjet e Azul ganharam, respectivamente, 28,
18 e 8 slots cada, sendo 10 da NHT para voos semanais. Além destas, as
companhias Ocean Air (Atualmente, chamada de AVIANCA), recebeu 38, TAM
54, e ampliaram suas participacoes nesse aeroporto.

No mesmo rumo da liberdade tarifaria, a ANAC decidiu em 2009,
pela liberacdo de precos de todos os voos internacionais, contrariando a lei
n° 11.182/2005, e também a Politica Nacional de Aviacao Civil (PNAC). Por
este motivo, esta liberacao ocorreu gradualmente em um prazo de 1 ano até
que nao houvesse mais limite inferior paras as tarifas internacionais.
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Tabela 2: Como era e como ficou

Reacomodacéo:

- empresa podia eserar até 4
horas para providenciar
reacomodacéo, em voo
préprio ou de terceiro;

- empresa néo era obrigada a
dar prioridade para
passageiro a ser
reacomodado;

Reembolso:

- n&o havia previsdo de
reembolso integral;

- solicitagdo somente ap6s 4
horas;

- devolugé&o do valor em até
30 dias independente da
forma de pagamento.

Reacomodacéo:

- empresa podia esperar até 4
horas para providenciar
reacomodacéo, em vdo
préprio ou de terceiro;

- ndo havia previsdo na
regulamentagédo do uso de
outra modalidade de
transporte para o término da
viagem;

- empresa ndo era obrigada a
dar prioridade para
passageiro a ser
reacomodado.

Reembolso:

- ndo havia previsado de
reembolso integral;

- solicitagdo somente ap6s 4
horas;

- devolucéo do valor em até
30 dias independente da
forma de pagamento.

Reacomodacéo:

- empresa podia esperar até 4
horas para providenciar
reacomodacéo, em voo
préprio ou de terceiro;

- ndo havia previséo na
regulamentagéo do uso de
outra modalidade de

Reacomodacéo:

- possivel antes das 4 horas, desde
que haja outro v6o da mesma empresa
para o mesmo destino;

- prioridade para reacomodar passageiro
preterido, em relagdo aqueles que ainda
ndo adquiriram passagem;

Reembolso:

- integral, se passageiro desistir da
viagem, além de retorno ao aeroporto
de origem, no caso de atraso no
aeroporto de escala ou conexao;

- solicitagdo apds 4 horas. Mas caso
haja estimativa de que o vo ira atrasar
mais de 4 horas, a solicitagdo pode ser
feita imediatamente;

- devolucao imediata do valor,
respeitado o prazo e o meio de
pagamento.

Reacomodacéo:

- providenciar imediatamente a
reacomodag&o no préximo voéo
disponivel, préprio ou de terceiro;

- por opgéo do passageiro, pode ser
usada outra modalidade de transporte
em caso de interrupgédo do voo;

- prioridade para reacomodar passageiro
do vbo cancelado ou interrompido, em
relagdo aqueles que ainda ndo
adquiriram passagem para o v0o;
Reembolso:

- integral, se passageiro desistir da
viagem, além de retorno ao aeroporto
de origem, no caso de interrupcéo da
viagem;

- solicitagdo imediata;

- devolucéo imediata do valor, respeitado
0 prazo e o meio de pagamento.

Reacomodacéo:

- providenciar imediatamente a
reacomodac&o no préximo véo
disponivel, préprio ou de terceiro;

- por opgao do passageiro, pode ser
usada outra modalidade de transporte;
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transporte para o término da
viagem;

- empresa néo era obrigada a
dar prioridade para
passageiro a ser
reacomodado;

Reembolso:

- ndo havia previséo de
reembolso integral;

- solicitagdo somente apoés 4
horas;

- devolugéo do valor em até
30 dias independente da
forma de pagamento;

- ndo havia incentivo para
empresa oferecer
compensagdes para 0
passageiro preterido.

Dependia de convénio de
endosso entre as empresas
aéreas.

Na&o disciplinava o direito a
informac&o.

Ap6s 4 horas, facilidade de
comunicacéo, alimentagéo e
hospedagem.

- N&o havia previsao de
assisténcia para passageiro ja
embarcado.

- prioridade para reacomodar passageiro
preterido, em relagdo aqueles que ainda
ndo adquiriram passagem para o voo.

Reembolso:

- integral, se passageiro desistir da
viagem, além de retorno ao aeroporto
de origem, no caso de interrupcéo da
viagem.

- solicitagdo imediata;

- devolugéo imediata do valor, respeitado
0 prazo e o meio de pagamento;

- empresa deve buscar oferecer
compensagoes satisfatorias. Caso o
passageiro preterido fique satisfeito com
as compensacdes oferecidas, empresa
nédo sera multada por pretericéo.

Independe de convénio de endosso.
Companhia é obrigada a transportar
passageiro ainda que por voo de
terceiros.

Garantia de pleno direito a informacéo
clara e ostensiva acerca do servi¢o
contratado e suas eventuais alteragdes;

obriga a companhia a informar o
passageiro sobre o atraso, o motivo e a
previsdo do horério de partida do v6o;

obriga a companhia a fornecer
informacgdes por escrito, sempre que
solicitado pelo passageiro;

obriga a companhia a distribuir
panfletos informativos dos direitos
assegurados na regulamentacéo.

1 hora: facilidade de comunicacéo, tais
como ligacéo telefonica, acesso a
Internet ou outros;

2 horas: alimentagdo adequada;

Ap6s 4 horas: acomodagéo em local
adequado e, quando necessario, servigo
de hospedagem.

Assisténcia inclusive se ja estiver a
bordo da aeronave em solo e sem
acesso ao terminal.
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TAM - Depois da crise

AMBIENTE INTERNO

1- Pontos Fortes

2- Pontos Fracos

- Marca bem conhecida entre os
consumidores;

- Comprometimento com os clientes;

- Aeronaves com alta tecnologia.

- Custos Altos

- Incidentes que abalaram a imagem
da marca;

- Reformulacdo dos servigos
prestados em funcéo da
concorréncia, visando a reducédo de
custos.

AMBIENTE EXTERNO

1- Oportunidades

2 — Ameagas

- Incentivo para utilizacdo da internet
pelos compradores;

- Fus&o de empresas;

- Aumento da utilizacdo de transporte
aéreo.

- Crise na aviagdo mundial;
- Crescimento lento do setor;
- Custos fixos altos

A GOL - Depois da crise

AMBIENTE INTERNO

1- Pontos Fortes

2- Pontos Fracos

- Servicos diferenciados;
- Variedade de horério de vbos;
- Equipe bem preparada.

- Falta de capital,

- Pequena participagdo em véos no
mercado internacional;

- Custos operacionais elevados para
suportar sua grande estrutura.
Ambiente Externo

AMBIENTE EXTERNO

1- Oportunidades

2 — Ameagas

- Incentivo de compras para as
classes C e D;

- Tendéncia atual da locomo¢éo em
tempo habil, principalmente entre os
executivos;

- O pais apresenta um futuro de
crescimento com eventos da Copa do
Mundo de Futebol e Olimpiadas.

- Entrada de concorrentes com
servicos e pre¢cos mais baratos;

- Politica monetaria do governo
atual;

- Crise na avia¢@o mundial devido a
atentados, clima e economia.
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Andlise SWOT

Com tempos incertos para os negocios em todo o mundo, uma
reflexao estratégica sempre foi importante as organizacdes. Atualmente,
sdo varios os fatores que fazem com que uma analise mais profunda acerca
do mercado se torne algo imprescindivel a qualquer negocio. O aumento da
exigéncia dos clientes e a sua pouca fidelizacdo assim como o clima de
desaceleracao econdmica sao so6 alguns exemplos que ratificam a afirmativa.
Assim é essencial a atencdo e a analise da empresa ao meio que a envolve.
Pois é basicamente isso que uma analise SWOT permite a empresa realizar.

Analise do ambiente externo

No que diz respeito a analise externa, no ambito da analise SWOT,
ratifica-se que a mesma tem como objetivo identificar as principais
oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threats) que num determinado
momento se colocam perante a organizacao, pode-se dizer que a sua
importancia esta associada a necessidade de, dentro do possivel, os gestores
preverem eventuais desenvolvimentos futuros que possam ter maior ou
menor impacto futuro nessa mesma organizacao (HITT, 2010).

A avaliacao do ambiente externo costuma ser dividida em duas
partes:

e ambiente geral ou Macroambiente: nivel exterior que afeta todas as
industrias, embora de modo diferenciado;

e ambiente da industria ou Competitivo: que diz respeito a todos os
intervenientes proximos e é tratado na analise de Porter.

Pois bem, na pratica, isso significa que mudancas que estao
totalmente fora do controle da organizacao podem afetar (positiva ou
negativamente) seu desempenho e sua forma de atuar. Vale ressaltar que as
mudancas no ambiente externo, sempre afetam de maneira homogénea
todas as organizacdes que atuam numa mesma area geografica e num
mesmo mercado e, por isso representam oportunidades ou ameacas iguais
para todo mundo. Quando ocorre uma mudanca na legislacao, por exemplo,
todas as organizacoes sao afetadas. Isso pode ser observado nos casos
expostos das duas empresas estudadas, TAM e GOL.

Analise do ambiente interno

No que tange ao ambiente interno, a analise SWOT propoe a
identificacao dos principais pontos fortes (Strengths) e fracos (Weaknesses)
que caracterizam a ambiéncia organizacional num determinado periodo de
tempo num determinado momento. Vale aqui atentar que uma coisa é
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perceber que o ambiente externo esta mudando, outra, é ter competéncia
para adaptar-se a estas mudancas aproveitando as oportunidades ou
enfrentando as ameacas propostas (HITT, 2010).

Outro aspecto que cabe ressalva é que, da mesma maneira que
ocorre em relagcdo ao ambiente externo, o ambiente interno deve ser
monitorizado permanentemente.

A importancia da identificacdo das forcas e das fraquezas é
particularmente importante para os aspectos mais diretamente relacionados
aos fatores criticos de sucesso da organizacdo. Vale também afirmar que a
consideracao de uma determinada caracteristica da empresa como forca ou
fraqueza é sempre relativa e potencialmente alteravel, designadamente na
medida em que se podem verificar ao longo do tempo alteracoes
importantes ao nivel da concorréncia e do seu comportamento, ou seja: uma
fraqueza atual, numa empresa, pode ser vista como uma oportunidade
futura a mesma organizacao (BETHEM, 2005). Por isso, entende-se que a
correta identificacdo das forcas e fraquezas da a organizacdo elementos
importantes e solidos no que se refere a sua orientacdo estratégica, que
tendera, naturalmente, a tirar o maior proveito das forcas e a minorar ao
maximo as fraquezas.

Conclusao

Ao final deste artigo, pode-se verificar que as modificacdes trazidas
pelo mercado exigem das organizacoes uma estrutura com flexibilidade,
capaz de interagir com as modificacdes estruturais e de prover respostas
rapidas. Nao obstante, atenuam-se as necessidades dos clientes internos e
externos no intuito de customizar suas solucées e manter a organizacao mais
competitiva. A estratégia insere-se nesse contexto como um elemento de
cunho inovador ao anseio de seus stakeholders.

Em observacao as acoes das empresas estudadas, conseguiu-se
observar que as mesmas procuraram posicionar-se de maneira a fazer um
planejamento que contemplasse os desejos, provenientes de um “novo
modelo mercadologico”, bem como os objetivos estratégicos organizacionais
e os impulsos dos stakeholders. Nesse sentido destaca-se a necessidade de
conhecer todo ambiente e as forcas que nele interagem, a fim de que se
possa aproveitar as oportunidades que surjam e reagir com agilidade as
ameacas, readequando-se constantemente. O conhecimento amplo do setor
e das proprias potencialidades é determinante para o desempenho e
sobrevivéncia da empresa a longo-prazo.

A formatacao de um planejamento estratégico que combine todas
essas variaveis apresentadas, planejando cenarios que levem em
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consideracdo, inclusive, as possiveis turbuléncias e crises, aliado a
capacidade de flexibilizacao e mobilidade da empresa podem ser capazes de
direcionar os rumos e fornecer mecanismos ageis para a tomada de decisao
e posicionamento da organizacao.

Finalizando, aos gestores cabe a lembranca que o mercado é
mutante e inconstante. Novas propostas e cenarios surgem a todo instante,
ora por uma crise economica mundial, por uma mudanca governamental, por
uma crise local, por uma nova lei ou pelo proprio comportamento dos seus
clientes. Fato é que a rapidez de resposta e a adaptacdo sao fatores
preponderantes a adequacgao e a permanéncia organizacional no mercado.
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