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RESUMO

ANALISE DO MERCADO DE TRANSPORTE AEREO DE PASSAGEIROS E
DOS MODELOS DE NEGOCIO DAS EMPRESAS AEREAS

A forte dependéncia do transporte aéreo a inUmeras externalidades é um fator
que nao pode ser negligenciado quando se desenvolve sua estratégia de
atuacao no mercado. E neste sentido, a atribuicdo de uma maior importancia dos
modelos de negdcio aplicados as empresas, como fator relevante a este setor,
torna-se fundamental. E dentro desta necessidade que a proposta deste trabalho
se insere. Seu objetivo principal é propor uma estrutura conceitual que dé
suporte a uma analise histérica, com vias a entender se, e como, a formulagéo
dos atuais modelos de negocio afeta o mercado internacional de transporte
aéreo de passageiros e como as transformacfes deste mercado impactam 0s
modelos de negdécio das empresas aéreas. A metodologia baseou-se em uma
avaliacdo qualitativa, com método indutivo, construida via andlise longitudinal. A
unidade de andlise foram os modelos de negécio das empresas aéreas. O
periodo histérico definido foi de 1903 a 2013. A visualizacdo grafica, resultado
do modelo conceitual construido, facilitou a inter-relacdo dos dados. A base de
dados final incluiu 878 publicacbes. Sob o ponto de vista da relacdo das
mudancas nos modelos de negdécio das empresas aéreas, e 0 desenvolvimento
do mercado de transporte aéreo, este trabalho identificou que estéo intimamente
relacionadas, e que interagem diretamente, cooperando tanto no sentido
evolucionario quanto para o retrocesso em algumas de suas vertentes. Concluiu-
se gque as companhias ja comecaram (mas ainda em um processo lento) a
revisar seus modelos de negdcio, investindo em tecnologia e inovacédo, e
incorporando oportunidades de mercado através de pesquisas mais apuradas a
respeito dos novos padrdes de comportamento dos consumidores, e um melhor
entendimento do cenario da industria em que atuam. O resultado também sugere
que a distancia entre as mudancas substanciais requeridas nas empresas

aéreas e a habilidade que estas possuem de criar/incorporar/executar



adequadamente seus modelos de negocio tem se tornado um enorme desafio
as companhias e se mantido como o principal contribuidor para o fracasso de
algumas destas em manter-se sustentaveis no longo prazo. De modo geral as
empresas em atuacdo atualmente tem se defrontado com desafios que exigem
uma tomada de decisédo a respeito de fatores que incluem, por exemplo, (1) o
tipo de produto que sera ofertado (optando pela simplicidade encontrada nos
modelos de baixo custo ou na complexidade dos modelos regulares) e para que
perfil de consumidor, levando em consideracdo, obviamente, o que o cliente
espera desse servico (2) o segmento de mercado que sera alvo principal, (3)
qual é a sua vantagem competitiva principal, que a diferencia de seus
concorrentes e a posiciona de modo sustentavel, (4) o nivel de flexibilidade em
Seus processos e consequentemente na pool de produtos oferecido ao mercado,
(5) qual o nivel de equilibrio desejado entre receitas, custos, servicos, que vai
permitir que a companhia alcance o crescimento e a vantagem competitiva
desejada e por fim, (6) como traduzir toda essa discussao em inovagao no seu
modelo de negdbcios para criar valor ao cliente, ampliando a sua propensédo em

pagar mais pelo servico oferecido.

Palavras-chave: Modelos de Negdcio; Empresas Aéreas; Analise longitudinal
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

“Néao encontre defeitos, encontre solugdes. Qualquer um sabe
queixar-se.”

HENRY FORD

“Nao ha nada mais inutil do que fazer eficientemente algo que
nao deveria ser feito”

PETER DRUCKER

“A recession is when you have tighten your belt; depression is
when you have no belt to tighten. When you lost your trousers -
you’'re in the airline business”

SIR ADAM THOMSON

Neste capitulo se discutirdo as bases fundamentais que sustentam este trabalho.
Seu principio é apresentar a problemética aqui tratada, seus objetivos, importancia,
originalidade, contribuicdes desejadas, delimitacdes da pesquisa e a estruturacdo da

tese em questéo.

Contexto da Pesquisa

Diferentemente dos séculos anteriores nos quais a relacdo empresa x tempo era
quase estética, e o esfor¢co para realizar mudancas nao estava, em sua grande
maioria, associado a pressdo por prazos, nos dias atuais, 0s mais diversos
mercados e em particular o setor de transporte aéreo estdo envolvidos em um
ambiente dinamico e de rapidas variagdes. A atuacdo em nivel global desafiou as
empresas deste mercado, obrigando-as a se reposicionarem, quase em fluxo

continuo, frente as oscilagdes econémicas e a concorréncia acirrada.

Adicionalmente, se se considera ainda eventos especificos tais como os ataques
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gue atingiram Nova York e Washington em 11 de setembro de 2001 e a atual crise
econbmica mundial, iniciada em 2008, cuja recuperacdo tem sido lenta, nao
obstante o seu impacto nos mais diversos mercados, € mesmo a preocupag¢ao com
questdes sanitarias/saude devido os efeitos da SARS (do inglés Severe Acute
Respiratory Syndrome!) em 2002/2003 na China, e da gripe suina, Influenza A
(HIN1), em 2009 no Meéxico, percebe-se que ha, de fato, uma fragilidade na
situacdo do transporte aéreo mundial Bieger e Agosti (2005); Franke e John (2011);
Daft e Albers (2013).

Pode-se ainda acrescer a esta lista questbes concernentes as intempéries e
fenbmenos da natureza tais como erupcdes vulcanicas na Islandia em 2010 e
terremotos e tsunamis no Japdo em 2011. Além de discussdes relativas a legislacéo
ambiental ou ao aquecimento global bem como o aumento do preco do combustivel
e 0 seu alto consumo. Este cenario também é afetado diretamente por instabilidades
politicas e financeiras como as eleicbes presidenciais nos EUA e a atual crise da
zona do EURO que tem afetado economias-chave da Europa, agora impingidas a
implementar planos de austeridade econdmica.

Entretanto, mesmo diante de tantos desafios o setor ndo parou de crescer. Na
contramé&o da crise mundial e retrocesso de alguns setores econdmicos, em relacéo
ao transporte aéreo, (e mais especificamente em se tratando dos paises em
desenvolvimento), as projecOes tendem a ser positivas. O que a literatura aponta
(Mason e Miyoshi, 2009; ACARE, 2010; Franke e John, 2011; Goll e Rasheed, 2011,
ICAO, 2012), a bem da verdade, é que embora alguns destes eventos tenham

gerado crises um tanto constantes, estas s6 se mantiveram por alguns meses.

1 Sindrome Respiratéria Aguda Grave
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E ha muito espaco para expansdes e novos negocios. Numeros sinalizam que em
2012 um total de 2,9 bilhdes de passageiros (em todo o mundo) utilizou o modo
aéreo para suas viagens. Isso representa um crescimento de 5,6% em relacdo ao
ano de 2011. Esses resultados se devem, principalmente, aos viajantes de negécios
e de lazer (ICAO, 2012; IATA, 2013b)

Acontece que, uma vez confrontando esses dados com 0s numeros relativos ao
lucro alcancado pelas empresas, obtém-se um resultado, no minimo, curioso.
Enquanto que em 2010 a industria obteve lucros da ordem de US$ 18 bilhdes, em
2011 esse indicador permaneceu abaixo dos US$ 7 bilhdes (IATA, 2011a) e para
2013 espera-se que atinja o total de US$ 12,7 bilhdes. Tudo isto, considerando um
total esperado de receitas de US$ 7,11 bilhdes, traduz-se como uma margem de
lucro de apenas 1,8%. Além disso, segundo estes documentos, essa margem de
lucro representa em torno de $4,00 de lucro por cada passageiro, um valor baixo
dado o total de receitas (IATA, 2011b; 2013a).

Esse resultado remete a declaracdo feita por Giovanni Bisignani, CEO (Chief
Executive Officer) da IATA (International Air Transport Association) entre 2002 e
2011, publicada em seu relatério anual de 2011, e a de Tony Tyler, diretor geral e

CEO da IATA a partir de 2012, no relatério anual de 2013:

“Airlines are safer, greener, and leaner after a decade of
change. But profitability is still pathetic. No single action will
be a panacea for four decades of 0.1% average net profitability.
But a level playing field and normal commercial freedoms are
most certainly the foundation stones of a sustainable future.”
(IATA, 2011b, grifo nosso, p.6)

“The average profit per passenger is just enough to buy a
sandwich in most parts of the world. Aviation will have to do
much better than that in order to attract the $4-5 trillion in
capital investment that will be needed over the next 20 years to
meet the demands for aviation-enabled connectivity” (IATA,
2013b)

6
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Os dados e as citacbes apresentados anteriormente levantam uma questao
importante: Qual seria a origem da ineficiéncia financeira das empresas do setor de
transporte aéreo? Obviamente uma resposta a este questionamento abarca uma
infinidade de variaveis, algumas delas relacionadas aos cenarios discutidos no inicio
desta secao e outras aos desafios atuais e futuros. Entre eles observa-se a evolucéo
acelerada da tecnologia, o crescimento e envelhecimento da populacdo e
consequente mudanca no perfil do cliente, a distribuicdo dos recursos naturais, a
inseguranca (guerra e terrorismo) e novas economias em desenvolvimento (novas
demandas). Todos esses fatores pressionam (ora favorecendo, ora desfavorecendo,
tudo em fluxo continuo) a industria de transporte aéreo e vao continuar a fazé-lo no
futuro. Isto, de certo modo, impde um grande desafio aos modelos de negocio ja
instituidos nessas empresas e torna imperiosa uma compreensao de seu status quo

e uma revisdo de sua estratégia de atuacdo no mercado (ACARE, 2010).

Diante desse cenario desafiante muitas sao as previsées de quais serdo, de fato, as
demandas a serem enfrentadas pelo setor aéreo. No estudo publicado pela
EUROCONTROL em 2009, sob o titulo Challenges of Air Transport 2030 - Survey of
experts’ views *foram entrevistados diversos especialistas do setor com o objetivo de
realizar um levantamento dos desafios mais significativos para os proximos 20 anos.
Levantou-se 16 grandes dilemas futuros e dentre estes o que mais chama atencéo,
e que corrobora o escopo deste trabalho é o planejamento e uma maior e melhor
compreensao de quais seriam as necessidades imprescindiveis que deveriam ser

satisfeitas nas viagens futuras (Young, Pilon e Brom, 2009).

Ora, projetar uma forma de dar conta dessas demandas ndo é possivel sem uma

compreensao adequada de como os modelos de negocio atuais atendem (ou nao)

2 Desafios ao transporte aéreo 2030 — Pesquisa da visdo dos especialistas (tradugdo livre da autora)

| 7
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aos clientes dessas empresas. Essa percepcao as direcionara ao encontro dos
modelos vigentes ou a busca de novos formatos de conducédo de seus negocios. A
afirmacao “The battle of tomorrow is innovation for the client” (Young, Pilon e Brom,
2009) sustenta a a necessidade de compreensao do perfil do consumidor e, revela
uma agenda imperativa para o crescimento futuro das empresas de transporte
aéreo: visao clara das expectativas dos passageiros e planejamento robusto para

atender de forma eficiente aos requisitos de seus clientes.

Desta feita, o contexto de urgente efetividade organizacional impulsiona essas
empresas a ampliar (1) sua capacidade de gerar/adquirir e gerenciar o
conhecimento coletivo, (2) sua criatividade e principalmente, a geracao de inovacéo
em processos, servicos e produtos, (3) atuacdo na construcdo de valores e acbes
eficientes em sua equipe de trabalho e (4) compreensdo das necessidades do
cliente com aumento de seu grau de satisfacdo. Destarte, todos esses fatores
podem ser discutidos no campo dos modelos de negdcio e atuam no sentido de
melhorar a eficiéncia da operacdo aumentando a habilidade da empresa de

transporte aéreo cobrir seus custos e se tornar rentavel.

Diante de tantos desafios, para a Aviagcdo Comercial de Passageiros, urge a
necessidade de buscar alternativas para o crescimento dos lucros e aumento da
participacdo no mercado. E neste sentido, a atribuicdo de uma maior importancia e
de um maior entendimento dos modelos de negécio aplicados as empresas, como

fator relevante no desenvolvimento desse setor, torna-se fundamental.

Assim, este trabalho analisara algumas destas importantes implicacdes e seus
possiveis desdobramentos, buscando compreender como se deve dar o

posicionamento deste setor frente aos seus mais distintos desafios.

| 8
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Para compreender as influéncias que os modelos de negocio possuem sobre o
transporte aéreo internacional, parte deste trabalho debrucar-se-a no levantamento
de uma extensa bibliografia, de modo a formar uma base soélida para analise. Tera
como fontes principais, trabalhos (internacionais/nacionais) cuja importancia e

adequacao ao tema sera estabelecida via estudo bibliométrico.

Relevancia e Objetivos do Trabalho

De forma geral, nos estudos cientificos, ndo ha ainda um consenso sobre o conceito
de modelo de negdcio e das variaveis que o compde. Muitos autores (Porter, 1996;
Graf, 2005; McGrath, 2010; Teece, 2010), destacam ainda a confusdo que muitos

especialistas fazem entre os termos modelo de negdcio e estratégia de negdcios.

Uma vez que ndo h& uma clara compreensdo dos termos, infere-se que,
possivelmente, ha também um desconhecimento a respeito de sua efetividade nas
empresas que os adotam. Assim, a questdo que se coloca € se o resultado da
adocdo destes modelos se reflete em ganhos reais para as empresas. Neste
trabalho, porém, estes ganhos, serdo analisados sob a oética do transporte de

passageiros, no segmento internacional.

A compreensdao desta relacdo, dadas as suas interconexdes complexas, é um passo
fundamental no amadurecimento da gestdo das empresas de transporte aéreo e na
determinacdo de sua forma de atuagdo no mercado mundial. Pode ainda se
configurar em uma interessante ferramenta no embate a uma competicdo acirrada e
da busca pelo aumento da margem de lucro em um ambiente marcado pela grande

disputa por market share.

Dada a subjetividade dessa discussdo, propde-se uma metodologia que sera

| 9
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baseada tanto em uma revisédo de literatura como na aplicacdo de um modelo de
analise longitudinal qualitativa da bibliografia. O objetivo € compreender como a
adocao de determinados modelos de negdcio influencia (ou néo) o transporte aéreo
internacional de passageiros, 0 seu posicionamento no mercado e sua capacidade
de resposta as mudancas de cenario competitivo que se tornaram tdo comuns em
setores altamente volivel a variacbes econdbmicas. E também, como o
desenvolvimento do setor de transporte aéreo impactou os modelos de negdcio das

empresas.

Neste sentido subdividem-se os objetivos deste trabalho em dois tipos, a saber:

“objetivos gerais” e “objetivos especificos” apresentados a seguir:

Objetivos Gerais

O objetivo principal deste trabalho é avaliar os impactos gerados pela construcdo
e/ou apropriacdo de modelos de negdécio pelas empresas de transporte aéreo, no
segmento de passageiros. E também, como as transformacfes deste mercado

influenciaram os modelos de negdcio adotados pelas empresas aéreas.

Desta forma, procurar-se-a4 compreender se e como 0 transporte aéreo internacional
de passageiros esta sendo modificado/impactado pelos modelos de negdcio
atualmente utilizados pelas empresas aéreas e como estes sdo impactados pelas
variaveis externas ao negoécio. A questdo que norteia a pesquisa consiste em
estudar, de forma geral, quais sdo (1) os componentes de modelos de negdcios
comumente utilizados, (2) como se aplicam em uma empresa aérea, (3) como € o
mercado do transporte aéreo de passageiros e (4) qual a relacdo entre o0s

componentes dos modelos de negécio e o mercado de transporte aéreo de

| 10
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passageiros.

Para o alcance dos objetivos do objetivo geral elaborou-se as seguintes questdes:

Existe relacdo entre modelos de negécio e o mercado de transporte aéreo de
passageiros? Se sim, de que forma um modelo de negdcios pode influenciar
o comportamento do mercado de transporte aéreo?

Complementarmente poder-se-ia questionar em que nivel as variaveis do
mercado de transporte aéreo afetam os modelos de negdcio das empresas
aéreas. Neste sentido, quais ocorréncias histéricas neste mercado
impactaram o negocio das empresas de transporte de passageiros e de que
forma o fizeram?

Qual a relacdo entre o modelo de negdcio adotado pelas empresas e algumas
de suas escolhas de acéo tais como tipo de cliente-alvo, relacdo com a sua
cadeia de valor e estrutura organizacional?

Dado o contexto de desenvolvimento mundial, quais foram as adaptacdes ou
modificacdes dos modelos de negécio atuais? Essas adaptacdes foram
suficientes para que as companhias aéreas respondessem as transformacdes
do mercado, aumentando o seu desempenho, tanto no sentido de
atracao/retencdo dos clientes quanto de ampliagdo de sua participagdo no

mercado?

Porém, para o completo desenvolvimento do objetivo geral da pesquisa a resposta a

alguns pontos chave torna-se essencial. Estes pontos chave podem ser definidos

como objetivos especificos da pesquisa e serdo apresentados no item a seguir.

11
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Obijetivos Especificos

O primeiro objetivo especifico deste trabalho sera identificar e descrever de forma
clara o que sdo modelos de negdécio, bem como identificar algumas de suas
principais definicdes, quais 0s seus tipos, e como se aplicam nas empresas. Sera
fundamental também compreender qual a diferenca (caso haja) de conceito entre
eles, incluindo referéncias sobre estratégia. Como produto, a partir da revisdo de
literatura realizada, sera construida a definicdo de modelo de negdcio que sera base

desta tese.

Uma vez criada a definicdo, um segundo objetivo deve ser buscado. Nesta etapa
sera estudado como é o mercado das empresas de transporte aéreo de
passageiros, e qual foi a sua evolucdo no tempo, em todo o seu periodo de
existéncia. Este objetivo permitira compreender o atual estado do cenario mundial e

os desafios na gestao das empresas deste setor.

7z

A partir dai tem-se o terceiro objetivo especifico, que é encontrar quais sdo 0s
modelos de negdcios das empresas aéreo e quais sdo as principais caracteristicas
de cada um deles, a luz da definicdo do termo construida no primeiro objetivo. Além
disso, interessa descobrir se as companhias aéreas tem realizado modificacbes

nestes modelos e se sim, que tipo de adapta¢cdes tem sido produzidas.

Como quarto e ultimo objetivo especifico estabelece-se a relagdo entre a evolucéo
do cenario dos negdcios do mercado de transporte dos passageiros e 0os modelos de
negocio das empresas aéreas. Aqui realizar-se-a uma analise das questdes politico-
econbmicas, de saude e meio ambiente mundias que afetaram diretamente o setor
de transporte aéreo, e quais as respostas do setor a estes desafios, através das

ocorréncias tecnologicas, regulamentares, e de mercado. Estas respostas também

12
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serdo observadas sobre o ponto de vista das transformacdes concernentes aos
modelos de negodcio das companhias aéreas. Com isto define-se qual a relagéo
entre esses modelos de negdcio e algumas variaveis importantes das empresas do

setor. E a compreenséo deste inter-relacionamento o objetivo principal da tese.

Importancia, Ineditismo e Justificativa da Pesquisa

No contexto dos modelos de negdcio hoje utilizados pelas empresas do setor de
transporte aéreo percebe-se um intenso interesse pela academia e pelo mercado
pelo numero de trabalhos cientificos e estudos de empresas e 0rgdos

governamentais a discutir essa problematica.

A forte dependéncia do transporte aéreo a inumeras externalidades tais como
economia e politica, bem como a fatores relacionados a cultura local, ao meio
ambiente (do ponto de vista ecoldgico e também do entorno de sua atuacao) e até
aspectos de saude é um fator que ndo pode ser negligenciado quando se

desenvolve sua estratégia de atuacdo no mercado.

Neste sentido, a discussao do planejamento estratégico e formulacdo de modelos de
negécio deve considerar o mercado de transporte aéreo com um grande sistema,
que envolve diferentes variaveis. A estas variaveis podem ser atribuidos pesos de
importancia, niveis de influéncia e comportamentos/reacdes, que sao diretamente

influenciados pelas externalidades.

Os incentivos e as pressdes podem e devem ser gerenciados de forma a garantir
qgue o resultado final, isto €, a experiéncia da viagem aérea consiga contemplar

adequadamente todos os interesses envolvidos.

Entretanto, a manipulacéo e controle dessas variaveis ndao sdo de simples execucao.
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A compreensao da motivacdo para a existéncia de viagens aéreas, tanto do ponto
de vista dos individuos quanto das organizacdes seria 0 ponto de partida para todo o
sistema. Porém esta demanda € afetada por todas as demais variaveis, tais como a

estrutura do setor e as politicas governamentais.

Além disso, os fatores externos relacionados a cultura e economia, por exemplo,
podem influenciar, diretamente, a opcédo de voar ou ndo voar. Assim, a adequacéo
das estratégias dos provedores de servicos aéreos a demanda deve ser mediada
pelo aprofundado conhecimento das relacfes existentes entre essas variaveis. Esse
esforco deve ser empenhado mesmo que nem todas as influéncias possam ser
previstas, a exemplo da crise aérea em 2001 gerada pelos ataques realizados a
edificios nos EUA e da crise em 2009 devido a gripe suina, Influenza A (H1N1), no

México.

E possivel ilustrar essas inter-relacdes através da analise do caso do surgimento de
uma nova tecnologia aplicavel ao setor. No momento em que esta possibilidade se
apresenta, existem duas tomadas de decisdo: (1) a utilizagdo ou nao desta

tecnologia nas empresas e, (2) qual seria a infraestrutura necessaria.

Além disso, dependendo da tecnologia que se esta discutindo, a sua producéo,
adocdo e aplicagcdo serdo mediadas por (3) acdes governamentais que as
regulamentardo, devendo a empresa compreender bem como se dard esse
processo. Em seguida, outras analises deverdo ser consideradas para determinar a
sua adoc¢ao ou ndo. Seja do ponto de vista da sustentabilidade (4) econdémica, isto €,
verificacdo da viabilidade do uso desta nova tecnologia e o interesse para 0s 0S

stakeholders da empresa e (5) ambiental, a respeito dos impactos gerados.

Complementarmente, a analise de qual serda a percepcdo de valor pela (6)
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sociedade (individuos e organizacdes) serd fundamental. Os provedores dos
servicos terdo de decidir se o esfor¢o e o investimento necessarios a insercao desta
tecnologia se desdobrarda em uma maior propensdo a pagar pelo usuario (curto,
médio ou longo prazo) e/ou em reducdo de custos operacionais que possibilitem

auferir maiores lucros.

Nota-se, portanto, que mesmo pequenas alteracbes ocorridas em quaisquer das
variaveis destacadas pelo modelo, implicardo em mudancas (significativa ou nao,
dependendo do impacto gerado) no setor, e exigirdo das empresas uma capacidade

de resposta rapida e assertiva.

Portanto, o cenario vigente tem forcado o sistema de transporte a buscar uma maior
flexibilidade e eficiéncia. Neste contexto, o transporte aéreo carece de um maior
entendimento a respeito de seus mecanismos gerenciais de forma a garantir sua
sustentabilidade. E dentro desta necessidade que a proposta deste trabalho se
justifica se confirmando como uma interessante contribuicdo tanto aos estudos

académicos quanto ao mercado em si.

O esperado ineditismo do tema aqui abarcado é fruto da unido de quatro aspectos
principais, a saber: (1) a amplitude histérica de andlise longitudinal, que vai
desde o inicio do mercado de transporte aéreo, no que tange aos passageiros, até
os dias atuais (de 1903-2013, 110 anos); (2) a extensa revisao bibliografica sobre
0s modelos de negdécio, como conceito em si, e a construcdo de uma definicdo
propria, utilizada como estrutura para a tese e a revisdo que incluiu os modelos
atualmente utilizados por empresas de transporte aéreo; (3) avaliagdo comparativa
entre os modelos encontrados sob a Gtica dos elementos formadores de cada um e

de sua contribuicho ao segmento internacional de passageiros; e (4) o modelo
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conceitual que reune os dados da pesquisa bibliografica na construcédo da analise

final conclusiva.

Como Daft e Albers (2013) afirmam, a necessidade de uma descricdo precisa e
qualitativa dos modelos de negdcio das companhias aéreas € reconhecida por
muitos autores. Na tentativa de resolver este problema, os autores propuseram uma
estrutura de analise da convergéncia entre os modelos de negdcio das empresas,
permitindo compara-las. Nesta tese, o resultado também permite que qualquer
empresa area consiga avaliar o desenvolvimento e as caracteristicas do seu modelo
de negécios, mas seu diferencial €, incluir a percepc¢éo de sua evolu¢do no tempo, e
como sua estrutura foi se estabelecendo, dado os acontecimentos externos e

internos a organizacao.
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CAPITULO 2- METODOLOGIA DA PESQUISA

“Nem tudo o que conta pode ser contado, e nem tudo o que pode ser
contado conta”

“Se nés soubéssemos o que estdvamos fazendo, ndo seria chamado
pesquisa, seria?

“Um coisa importante € nunca parar de questionar. Curiosidade tem
sua prépria razao de existir’

ALBERT EINSTEIN

“Em questdes de ciéncia, a autoridade de milhares ndo vale o humilde
raciocinio de um Gnico individuo

GALILEO GALILEI

Como contribuicdo cientifico-académica, este trabalho investiga os diferentes
modelos de negdcio existentes, no que tange a aplicabilidade ao transporte aéreo,
de modo a avancar na compreensdo de como estes modelos tem interferido no
segmento de transporte de passageiros em termos de diferentes critérios e de como,
0s avancos neste mercado tem induzido as companhias aéreas a produzirem
mudancas em seus modelos. Para dar o suporte necessario as conclusdes que se
pretende apresentar neste estudo, dois grandes blocos metodoldgicos serao
construidos, a saber:

1. A estruturacdo conceitual-tedrica, através de um levantamento
bibliografico, tendo como base o0s resultados da bibliometria
(apresentada no capitulo 2) sobre os temas envolvidos na pesquisa e
outros trabalhos que podem ser acrescidos a base original, de modo a
permitir a configuracdo do desenvolvimento histérico do mercado de
transporte aéreo e de seus modelos de negécio (composta dos
capitulos 2, 4, 5 e parte do cap. 6) e,

2. Um modelo conceitual, que objetiva a integragédo entre os resultados
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encontrados na analise das referéncias bibliograficas e sustentara as
conclusdes que serdo conduzidas pelo estudo. Os passos propostos
para esta analise foram construidos tomando por base os trabalhos
revisados na literatura enquanto apresentam também contribuicdes
particulares.

As etapas e seus respectivos passos, e distribuicdo pelos capitulos podem ser vistas

na Figura 1.
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Figura 1 - Estrutura metodoldgica proposta.
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CAPITULO 3- OS MODELOS DE NEGOCIOS

“Uma empresa sem estratégia faz qualquer negécio”
MICHAEL PORTER

“People in any organization are always attached to the obsolete
- the things that should have worked but did not, the things that
once were productive and no longer are.” “The only things that
evolve by themselves in an organization are disorder, friction
and malperformance.”

PETER F. DRUCKER

Ao afirmarem que “quando diferentes autores discutem sobre Modelos de Negécio
eles ndo estdo, necessariamente falando sobre a mesma coisa”, Ostenwalder,
Pigneur e Tucci (2005) deixam claro que encontrar uma definicdo precisa do termo
modelos de negdcio é uma tarefa dificil e requer uma leitura atenta de diferentes
trabalhos com suas mais diversas propostas ao termo. Em uma andlise inicial, a
associacdo ao e-commerce e ao desenvolvimento de softwares, vai se traduzir,
principalmente, em algumas defini¢cdes tedricas propostas pelos estudiosos da area

no inicio da década de 90 como é possivel observar nas citagdes a seguir.

“One such important model is the business model, in wich we clarify the
company’s function in the world. A business model shows what the
company’s environment is and how the company acts in relation to this
environment. By environment we mean everything the company interacts
with to perform its business processes, such as customers, partners,
subcontractors and so on. It shows employees at every level what must be
done and when and how it should be done.”(Jacobson, Ericsson e
Jacobson, 1994, pp.31)

“Unless the business model that governs software production adjusts to
new technology, it is unlikely that an investment in the technology will result
in real productivity benefits. Commercial development always takes place
in the context of a business model, and in that context an understanding of
how business constraints influence commercial software development is
imperative.”(Potok e Vouk, 1997, pp. 1)

“Definition of a business model:-An architecture for the product, service
and information flows, including a description of the various business
actors and their roles; and a description of the potential benefits for the
various business actors; and a description of the sources of
revenues.”(Timmers, 1998, pp.4)

A observacdo atenta destas propostas iniciais permite uma maior compreensao do
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tema, e de como a maturacdo desse conhecimento se deu ao longo do tempo. O
gue se apreende € que, de modo geral, as definicdes mais iniciais serviram de base
para o desenvolvimento do conceito, e suas modificacbes acompanharam a
expansdo do conhecimento a respeito das intricadas relagbes da organizacdo com
todas as suas partes interessadas, inclusive, e prioritariamente, da importante

relacdo com seus clientes.

Entretanto, justamente pela existéncia de uma forte associacao inicial entre o termo
e assuntos ligados ao e-commerce/software existir, Porter (2001) vai criticar
duramente o uso do termo modelo de negdcios. Na opinido do autor, nas empresas
dot-coms, que tem seus negdcios diretamente relacionados a Internet (o chamado e-
commerce), a discussdo a respeito de estratégia e vantagem competitiva estaria
sendo substituida pelo conceito de modelos de negdcio. Nas palavras do autor,
“[t]his seemingly innocuous shift in terminology speaks volumes. The definition of a
business model is murky at best.” (pg. 73). De fato, como ja apontado neste trabalho,
durante este periodo historico, o conceito de modelos de negécio ainda ndo estava
bem definido, o que levou a muito desentendimento, ao uso inapropriado do termo e
a prejuizos financeiros as empresas (principalmente aquelas relacionadas ao e-

commerce) que adotaram o conceito sem compreendé-lo muito bem.

A principal critica do autor refere-se a uma preocupacao excessiva de como gerar
receitas (e isso de fato ocorre, como sera visto no decorrer deste item) sem uma
ampliacdo na compreensdo da estrutura da industria na qual a empresa esta
inserida. Em sua maior critica, o autor afirma “The business model approach to

management becomes an invitation for faulty thinking and self-delusion.” (pg.73).
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Esta critica, porém, ndo pode ser vista fora do contexto em que foi realizada, no qual
se fazia uma analise do erro de algumas organizacfes que enxergavam a Internet
como um fim em si mesma, e ndo como mais uma ferramenta para se fazer
negocios, e que, como tal, exigiria um posicionamento estratégico diferenciado a fim
de manter a organizacao lucrativa e sustentavel. Neste sentido, o termo modelo de
negocios precisa ser bem compreendido e definido, de modo a evitar
desentendimentos e mas aplicacdes. Obviamente que, ao longo do tempo, e
principalmente apos a critica de Porter (2001), o conceito foi sendo amadurecido e
melhor desenvolvido. Todavia, hoje, 12 anos depois 0 que o texto de Porter foi
publicado, ainda ha certas divergéncias, como sera visto daqui por diante. De todo
modo, a preocupacdao principal sera entender como o termo foi trabalhado ao longo
dos anos, por importantes autores da area de modo que, ao fim, se possa

estabelecer qual sera a definicdo adotada por esta tese.
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Tabela 1 — Definicao dos Conceitos-Chave para um Modelo de Negécios.

Autores

Principais Tépicos Extraidos das DefinicGes do Autores Conceito-chave

Definicdo do Conceito-Chave

Jacobson e Eric (1994); Timmers (1998);
Linder e Cantrel (2000); Ostenwalder,
Pigneur e Tucci (2005); Morris et al (2005);
Chesbrough (2007); Johnson, Christensen
e Kagermman (2008); Zott e Amit (2010);
Teece (2010); Gambardella (2010); Smith
(2010); Wirtz, Schilke e Ulrich (2010);
Baden-Fuller (2010)

Jacobson e Eric (1994); Chesbrough e
Rosembloom (2002); Magretta (2002);
Ostenwalder, Pigneur e Tucci (2005);
Johnson, Christensen e Kagermman
(2008); Teece (2010); Gambardella (2010);
Smith (2010); Wirtz, Schilke e Ulrich
(2010); Sinfield et al (2012)

Timmers (1998); Chesbrough e
Rosembloom (2002); Magretta (2002);
Ostenwalder, Pigneur e Tucci (2005);

Morris et al (2005); Johnson, Christensen e
Kagermman (2008); Teece (2010);
Gambardella (2010); Smith (2010); Wirtz,
Schilke e Ulrich (2010); Sinfield et al (2012)

Gambardella (2010); Linder e Cantrel
(2000); Chesbrough e Rosembloom (2002);
Magretta (2002); Ostenwalder, Pigneur e
Tucci (2005); Malone (2006); Chesbrough
(2007); Johnson, Christensen e
Kagermman (2008); Teece (2010); Smith
(2010); Wirtz, Schilke e Ulrich (2010)

Interagdo para execugdo de Processos de negdcio; Logica dos
negocios
Arquitetura de produtos e servigos e fluxo de informagao;
Arquitetura da empresa; Processos-chave; Design; Arquitetura
organizacional de pessoas, competéncias, processos e cultura;
Sistema de operagéo e produgdo; Captura o modo de
funcionamento da empresa; Ambiente Organizacional;
Estabelecimento de recursos, ativos ou posicionamento
exclusivos;Ferramenta conceitual para relagao entre grupo de
elementos; Relacdo entre grupo de variaveis; Grupo de
atividades; Grupo de elementos relacionados; Sistema de
atividades interdependentes; Grupo de sub-modelos ou
dominios; Grupo de elementos que combinados geram
resultado; Caracteristicas do negécio; Descrigdo da
organizagéo de um negocio; Funcionamento de um negécio no
mundo real; O que, quando e como os funcionarios devem
fazer; Recursos de entrada
Transformagé&o de recursos em produtos/servigos; Recursos-
chave; Modelo a ser copiado.

Grupo de elementos
da arquitetura
organizacional

Representa os elementos de arquitetura da
empresa, considerando os recursos-chave,
processos-chave e atividades-chave que sdo
utilizados no processo de diferenciagcao do
negocio e na sua politica de marcas.
Estabelece como seus recursos, processos e
ativos sdo utilizados para o estabelecimento
de sua cobertura/posicionamento no
mercado em que atua Também descreve a
estrutura interna da companhia, relacionada
a suas politicas com relagéo aos seus
trabalhadores, a politica de gestao de seus
ativos e sua cultura organizacional.

Clientes; Identificagdo do segmento de mercado; Quem é
Cliente
O que é valor para o cliente; Entregar valor ao cliente; Definicdo
de segmentos de cliente; Proposigcdo de valor ao cliente; Criar
valor para o cliente; Como entregar valor ao cliente; Entrega
aos clientes-alvo; Ligacao entre fornecedor e cliente.

Segmento de
mercado alvo

Representa a forma como a empresa
distingue o seu Mercado de atuagéo, e sua
escolha estratégica a respeito do segmento
de cliente que serd atendido pelos
produtos/servicos oferecidos.

Descricao da fonte de receitas; Estimacao da estrutura de
custos e lucros; Como fazer dinheiro; Custo adequado; Fluxo
de Receitas lucrativas
Economia; Estrutura de Lucros; Arquitetura de custos, receitas
e lucros; Geragao de receitas; Custo; Sistema de medidas;
Geragao de receitas; Desenvolvimento de oferta lucrativa;
Arquitetura de custos, receitas e lucros; Légica econdmica;
Rede econdmica-tecnoldgica.

Estrutura de
custos/receitas/lucros

Diz respeito a forma como a organizacao
gerencia seus custos e estabelece sua
politica de precos. Também informa sobre a
gestdo de suas fontes de receitas e como a
empresa gera valor para si enquanto oferece
valor ao cliente.

Proposicao de valor; O que é valor para o cliente; Valor
oferecido pela empresa; Apropriagao de valor dos produtos e
servigos; Como apropriar valor; Criagé@o de valor; Captura de

uma porcao do valor; Proposi¢éo de valor ao cliente; Criar valor
para o cliente; Como entregar valor ao cliente; Capturar
valor/Geragéo de valor; Tipos de produtos e servigos
Novo produto/sérvio com valor agregado; Marketing

Criag&o de valor e
Apropriagao de valor

Representa a forma como a organizagdo
cria, propbe e apropria valor ao cliente
através dos produtos e servicos que s&o
oferecidos.
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Autores

Principais Tépicos Extraidos das DefinicGes do Autores

Conceito-chave

Definicdo do Conceito-Chave

Chesbrough e Rosembloom (2002);
Magretta (2002); Doganova (2009)

Timmers (1998); Chesbrough e
Rosembloom (2002); Johnson, Christensen
e Kagermman (2008); Zott e Amit (2010);
Wirtz, Schilke e Ulrich (2010)
Chesbrough e Rosembloom (2002); Morris
et al (2005); Doganova (2009); Smith
(2010)

Ostenwalder, Pigneur e Tucci (2005);
Morris et al (2005); Chesbrough (2007)

Potok (1997); Doganova (2009)

Potok (1997)

Jacobson e Eric (1994); Timmers (1998)
Bellman et al (1957); Jones (1960)

Bellman et al (1957); Jones (1960)

Bellman et al (1957); Jones (1960)

Johnson, Christensen e Kagermman (2008)

Criacéo e distribuicdo de oferta; Distribuicdo de
produtos/servigcos ao cliente.

Rede de Distribuigao

Informa a respeito de como a organizagao
distribui seus produtos e servicos aos
clientes.

Defini¢éo da estrutura da Cadeia de valor; Posi¢&o na rede de
valor; Ampliacéo de fronteiras; Descricdo de atores de negécios

Especifica as relagbes (e/ou aliangas,
acordos de cooperacdo) que a organizagéo

e seus papéis; Identificacdo de complementares e Cadeia de valor constréi com seus parceiros, clientes,
competidores; Vantagem sobre rivais; Parceiros/Rede de concorrentes, complementares,

parceiros/Parceiros de negécio; Subcontratados. distribuidores e fornecedores.
Define a estratégia competitiva da

Estratégia competitiva/Estratégia de risco; Converséo de grupo

organizagdo e como ela converte esse grupo

de escolhas estratégicas sobre merc~ado, cliente, proposicéo de Estratégia de escolhas estratégicas sobre o mercado e
valor em valor; Exploragéo de mercado. o cliente em valor.
Vantagem competitiva sustentavel; Fluxo de Receitas Vantagem Estabelece de que forma a organizacéo gera
sustentavel Competitiva vantagem competitiva sustentavel no
Vantagem competitiva. Sustentavel mercado em gue atua.
. A L . P Diz respeito a forma como a organizagdo se
Ajuste a novas tecnologias; Inovacédo; Rede econdmica- | = - N loai f
tecnolégica. novagao ajusta as novas tecnologias e incorpora a
inovagdo aos seus produtos/servicos.
. . . . A Representa a forma como a empresa
Producéo de software; Restricdes de negdcios e a influéncia no Software responde aos desafios do mercado através

desenvolvimento de softwares.

do uso de softwares.

Beneficios em produtividade; Descrigao dos beneficios para os
atores.

Produtividade

Define 0 modo pela qual a organizacéo lida
com aspectos de sua produtividade.

Simulacao.

Simulagéo

Descreve a maneira que a empresa simula
sua participagdo no mercado.

Tomada de decisao.

Tomada de decisao

Define as estruturas internas para a tomada
de decisé&o na organizagao.

Jogos de Negdcio.

Jogos de Neg6cio

Descreve o modelo de negécio como uma
estrutura semelhante aos jogos de negocio.

Empreendedorismo.

Empreendedorismo

Estabelece como a organizagdo promove o
empreendedorismo interno e também o
empreendedorismo em sua oferta ao
mercado.

Em seguida foi analisada a frequéncia do uso destes conceitos nas definicbes apresentadas neste topico. O objetivo € encontrar

os termos mais utilizados e com eles compor a definicdo dos modelos de negdcio que sera utilizada neste trabalho.
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Tabela 2 — Elementos do Modelo de Negécio x Definicdo dos Autores.
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de Negécios 3 83 = F |3 o al = o < 2 © g ar 2 Ozl 2| 2 =) =
m o x = (@] X n
Grupo de elementos da o
- B X X X X X X X X X X X X X 62%
arquitetura organizacional
Segmento de mercado alvo X X X X X X X X X X 48%
Estrutura de
) X X X X X X X X X X X 52%
custos/receitas/lucros
Criac&o de valor
Ga0 | X X X X X X X X X X X X 52%
Apropriacdo de valor
Rede de Distribui¢éo X X X X 14%
Cadeia de valor X X X X X X X 33%
Estratégia X X X X 19%
Vantagem Competltlva X X N 14%
Sustentavel
Inovagéo X X 10%
Software X 5%
Produtividade X X 10%
Simulacéo X X 10%
Tomada de decisao X X 10%
Jogos de Negécio X X 10%
Empreendedorismo X 5%
Total =15 20% | 20% | 27% | 13% | 27% | 13% | 40% | 27% | 40% | 27% | 7% | 20% | 40% | 20% | 13% | 27% | 27% | 33% | 40% | 7% | 13%
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Ao todo, neste trabalho, foram revistos 21 autores e suas respectivas definicbes a
respeito de modelos de negdcios. Destas definicbes, como explicado anteriormente,
foram extraidos 15 conceitos-chave. Do cruzamento entre 0s conceitos e 0s autores,
na Tabela 3 foi possivel observar os autores cujas definicbes incorporaram o maior
namero de conceitos.

Em seguida foi analisada a frequéncia do uso destes conceitos nas definicdes
apresentadas neste topico. O objetivo € encontrar os termos mais utilizados e com

eles compor a definicdo de modelos de negocio que sera utilizada neste trabalho.

Tabela 3 — Principais autores do estudo e suas defini¢cdes.

Autores % Definicdo de Modelo de Negécios
Chesbrough e 40% | As fungBes do modelo de negécio séo:
Rosembloom (2002) « Articular a proposicao de valor;
« Identificar o segmento de mercado e especificar um mecanismo de geragdo de
receitas;
« Definir a estrutura necessaria a cadeia de valor que dé conta do que sera oferecido
ao cliente;

« Detalhar o mecanismo de receitas pelo qual a empresa sera paga pelo que oferece;
« Estimar a estrutura de custos e lucros;

» Descrever a posicdo da empresa diante da sua rede de fornecedores, clientes,
competidores e complementares;

« Formular uma estratégia competitiva através da qual a empresa inovadora ganhara
e mantera vantagem competitiva diante de seus rivais.

Ostenwalder, Pigneur e 40% | “A business model is a conceptual tool that contains a set of elements and their

Tucci (2005) relationships and allows expressing the business logic of a specific firm. It is a
description of the value a company offers to one or several segments of customers
and of the architeture of the firm and its network of partners for creating marketing,
and delivering this value and relationship capital, to generate profitable and
sustainable revenue streams.”

Johnson, Christensen e | 40% | Modelo de neg6cios € um conjunto de quatro elementos, inter-relacionados, que

Kagermman (2008) juntos criam e entregam valor. O primeiro deles seria a proposi¢do de valor ao
consumidor, que esta relacionado a importancia que o cliente atribui ao
produto/servico oferecido, como ele os compara as alternativas concorrentes e a
qualidade do que é entregue. O segundo elemento é o modelo de lucros que trata do
modo como a empresa cria valor para si enquanto prové valor ao cliente. Este
elemento deve considerar o modelo de receitas, a estrutura de custos, a margem, e
velocidade em que os recursos sdo consumidos no processo. No terceiro elemento o
foco séo os recursos-chave a criagéo de valor para o consumidor e para a empresa, e
como estes recursos interagem. E, por fim, o quarto elemento trata dos processos-
chave, tanto operacionais quanto gerenciais que permitem a entrega de valor ao
cliente de modo permanente, continuo, replicavel e crescente em escala.

Wirtz, Schilke e Ulrich 40% | "Business model reflects the operational and output system of a company, and as

(2010) such captures the way the firm functions and creates value. It can be thought of as
consisting of several sub-models or domains, specifying which resources go into a
company (sourcing domain); how they are transformed (value generation domain) into
marketable products or services (value offering domain); how the products and
services are transferred to the customer (distribution domain) and how revenues are
generated and obtained from business partners (revenue domain)”

Também é possivel observar que cinco conceitos se destacam por terem sido

utilizados por um namero significativo de autores, a saber: Grupo de elementos da
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arquitetura  organizacional (62%), Estrutura de custos/receitas (52%),
Criacao/Apropriacdo de Valor (52%), Segmento de mercado alvo (48%) e Cadeia de
valor (24%). Nota-se ainda, que estes representam aproximadamente 30% da base
de conceitos (15 ao todo) e correspondem a 70% do uso dos conceitos, quase
seguindo o principio de Pareto.

Como conclusdo dessas analises, 0 conceito a ser adotado pela autora deste
trabalho resultarda da combinacdo das propostas dos autores cujas definicdes
abarcaram o maior nimero de conceitos-chave, incluindo neles, os cinco mais
utilizados, apresentados anteriormente. Na Tabela 4 tem-se a definicdo final do
modelo de negdcios que sera adotada neste trabalho. Na coluna da esquerda tem-
se as definicbes originais dos quatro autores mais significativos, e em negrito, 0s

conceitos destes que foram utilizados para compor a estrutura formada pela autora.

Tabela 4 — Definicao final de Modelo de Negdcios.

Autores (em negrito estdo os conceitos utilizados para construcao
da Definicdo Final do termo Modelo de Negdécios)

Definicao de Modelo de Neg6cios

Chesbrough e Rosembloom (2002)

As funcdes do modelo de negdcio sdo:

« Articular a proposicéo de valor; ¢ Identificar o segmento de mercado e
especificar um mecanismo de geracdo de receitas; ¢ Definir a estrutura
necessaria a cadeia de valor que dé conta do que sera oferecido ao cliente;
» Detalhar o mecanismo de receitas pelo qual a empresa sera paga pelo
que oferece;* Estimar a estrutura de custos e lucros;» Descrever a posi¢cao
da empresa diante da sua rede de fornecedores, clientes,
competidores e complementares;s Formular uma estratégia competitiva
através da qual a empresa inovadora ganhard e mantera vantagem
competitiva diante de seus rivais.

Ostenwalder, Pigneur e Tucci (2005)

“A business model is a conceptual tool that contains a set of elements and
their relationships and allows expressing the business logic of a specific firm.
It is a description of the value a company offers to one or several
segments of customers and of the architeture of the firm and its network of
partners for creating marketing, and delivering this value and relationship
capital, to generate profitable and sustainable revenue streams.”

Johnson, Christensen e Kagermman (2008)

Modelo de negécios é um conjunto de quatro elementos, inter-
relacionados, que juntos criam e entregam valor. O primeiro deles seria a
proposicdo de valor ao consumidor, que esta relacionado a importancia
que o cliente atribui ao produto/servigco oferecido, como ele os compara as
alternativas concorrentes e a qualidade do que é entregue. O segundo
elemento é o modelo de lucros que trata do modo como a empresa cria
valor para si enquanto prové valor ao cliente. Este elemento deve
considerar o0 modelo de receitas, a estrutura de custos, a margem, e
velocidade em que os recursos sdo consumidos no processo. No terceiro
elemento o foco sdo os recursos-chave a criacdo de valor para o
consumidor e para a empresa, e cComo estes recursos interagem. E, por
fim, o quarto elemento trata dos processos-chave, tanto operacionais
quanto gerenciais que permitem a entrega de valor ao cliente de modo
permanente, continuo, replicavel e crescente em escala.

Um modelo de neg6cio € um conjunto
de orientacdes conceituais
estratégicas que devem ser tratadas
de forma inter-relacionada para
articular a criagdo e a proposicdo de
valor ao cliente ou a um segmento de
clientes. Esta proposicao ¢é feita
através da definicdo de um grupo de
recursos e processos-chave de
arquitetura organizacional
(operacional e gerencial) e sua forma
de interagcdo com o objetivo de gerar
produtos e servicos que entreguem
valor ao consumidor de modo
inovador,  sustentavel, continuo,
replicavel e crescente em escala.
Para o uso adequado desses
recursos-chave deve definir a
estrutura de custos, receitas e lucros
através da qual a empresa criara
valor para si enquanto prové valor ao
cliente. E, por fim, deve identificar o
posicionamento da  organizagao
diante de sua cadeia de valor
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Wirtz, Schilke e Ulrich (2010) (parceiros, fornecedores, clientes,
"Business model reflects the operational and output system of a company, | competidores e complementares)
and as such captures the way the firm functions and creates value. It can | garantindo a melhor distribui¢cdo de
be thought of as consisting of several sub-models or domains, specifying | seus produtos e servicos e a
which resources go into a company (sourcing domain); how they are | manuteng¢do da vantagem competitiva
transformed (value generation domain) into marketable products or | no mercado em que atua.

services (value offering domain); how the products and services are
transferred to the customer (distribution domain) and how revenues are
generated and obtained from business partners (revenue domain)”

Assim, para fins de andlise dos modelos de negdcio das empresas aéreas de

transporte de passageiros, a definicdo utilizada sera:

Um modelo de negécio é um conjunto de orientagBes conceituais estratégicas que devem ser
tratadas de forma inter-relacionada para articular a criacdo e a proposi¢ao de valor ao cliente ou a um
segmento de clientes. Esta proposicao é feita através da definicdo de um grupo de recursos e
processos-chave de arquitetura organizacional (operacional e gerencial) bem como sua interacdo que
terd como objetivo a geracao de produtos e servigos que entreguem valor ao consumidor de modo
inovador, sustentavel, continuo, replicavel e crescente em escala. Para o uso adequado desses
recursos-chave deve ainda definir a estrutura de custos, receitas e lucros através da qual a empresa
criara valor para si enquanto prové valor ao cliente. E, por fim, deve identificar o posicionamento da
organizacéo diante de sua cadeia de valor (parceiros, fornecedores, clientes, competidores e
complementares) garantindo a melhor distribuicdo de seus produtos e servigos e a manutencao da
vantagem competitiva no mercado em que atua.

Como bem afirmou Magretta (2002), um modelo de neg6cios pode comecar apenas
com uma ideia mas seu fim é capaz de gerar um grande fluxo de lucros. (pg.3). O
que se nota, com esta definicdo, é que, para oferecer valor ao cliente, a empresa
deve conduzir toda a estrutura de seu neg6cio na direcdo deste objetivo,
entendendo bem as expectativas de seus clientes, e esforcando-se para atende-las.
E ndo apenas isso, mas também buscando a inovagdo necessaria para gerar novas
necessidades, para alcancar novos mercados e para propor novos valores, de forma

a manter-se competitiva e perene no mercado.

CAPITULO 4- O DESENVOLVIMENTO HISTORICO DO MERCADO DE
TRANSPORTE AEREO DE PASSAGEIROS

“The real difficulty in changing the course of any enterprise lies
not in developing new ideas but in escaping from the old ones.”

JOHN MAYNARD KEYNES
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“The airline industry is an enigma. On the one hand, it is limited
and constrained by complex and what appear to be outdated
economic regulations. Yet on the other hand, it is characterized
by rapid change, innovation and new technology. It is a
dynamic growth industry, but achieves only marginal
profitability. In short, is an industry of contradictions.”

RIGAS DOGANIS
“Se queres prever o futuro, estude o passado”

CONFUNCIO

E possivel considerar a Segunda Guerra Mundial, ocorrida entre 1939 e 1945, como
uma grande mola impulsionadora para o desenvolvimento do transporte aéreo. Até o
advento da Guerra em questédo, as grandes distancias eram cobertas, basicamente,
com o transporte maritimo. O confronto bélico gerado por esta guerra, envolvendo
cerca de setenta paises, embora devastador, produziu um grande desenvolvimento
tecnolégico, e o surgimento de novas tecnologias tais como “radar, materiais
construtivos mais leves e mais resistentes, cabines pressurizadas e a introducdo das
técnicas de construcdo de pistas de pouso asfaltadas ou concretadas. Essas
descobertas expandiram as opc¢des de construcdo de aeronaves e aeroportos,
possibilitando o vencimento de distancias cada vez maiores e consequente
ampliacdo do mercado.

Associa-se a esse acontecimento a evolucao tecnologica dos anos seguintes, que
estabeleceu um aumento no nivel de confiabilidade das aeronaves promovendo
vO0S mais seguros, capazes de melhores resultados nos quesitos de tempo, alcance
e consequentemente na reducéo de custos e aumento das possibilidades de lucro.
Entretanto, a fim de desenvolver este trabalho com mais propriedade, de forma a se
criar um pano de fundo para uma melhor compreensdo deste mercado, torna-se
fundamentalmente importante compreender a relacdo entre os fatores histéricos,

politico-econdémicos, e aqueles relativos ao mercado, a saude, a tecnologia e ao
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meio ambiente e a evolucdo das companhias, desde os anos iniciais da industria,
até a sua situacao atual.

Neste capitulo as andlises bibliograficas serdo divididas em cinco periodos
historicos: (1) O periodo compreendido entre o primeiro voo em um avidao, em 1903,
e 0 inicio da Segunda Guerra Mundial (1903-1939), (2) Da Segunda Guerra até o
inicio da chamada Era do Jato (1939-1950), (3) Da Era do Jato até a
desregulamentacdo da Industria de Transporte Aéreo Americana em 1978,
passando pela segunda Era do Jato, em 1970 (1950-1978), (4) da
Desregulamentacdo da Industria de Transporte Aéreo Americana até os Ataques
Terroristas nos Estados Unidos em 2001 (1978-2001) e (5) um panorama atual
contemplando o periodo do episddio de 2001 até a data atual (2001-2013).

Os eventos levantados em cada periodo historico analisado serdo classificados,
como explicado na metodologia — Capitulo 3, de acordo com oito tipos de
ocorréncia, que abrangem a (1) Fusao/Aquisicdo (quando ha ocorréncia de fuséo e
aquisicdo de empresas aéreas, ou algum tipo de alianca que tenha ocorrido no
periodo analisado); o (2) Meio Ambiente (ocorréncias climaticas que tenham afetado
o transporte aéreo); o (3) Mercado (movimentacdo de mercado no setor de
transporte aéreo, tal como fundacdo de alguma companhia area ou competicdo com
outro modal de transporte), os (4) Modelos de negdcio (toda alteragdo em modelo de
negdécio gerada pela ocorréncia histérica, ou mudancas em modelos de negécio que
tenham impactado o mercado); questdes de (5) Politica/lEconomia (ocorréncias
relacionadas a questdes politicas e econbmica, tais como crises, recessdes e
guerras); todo tipo de (6) Regulamentacédo (leis, atos, referendos, acordos, em
geral); assuntos relativos a (7) Saude (questdes de saude publica que tenham

afetado o transporte aéreo) e (8) Tecnologia (inovacdo de ruptura ou pequenos
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avancos que tenham impactado o mercado de transporte aéreo). Nos proximos
itens apresenta-se 0 contexto histérico e mapeamento de eventos relacionados ao
transporte aéreo internacional de passageiros. Para fins deste documento, sera

apresentado apenas o resultado para o ultimo periodo histérico analisado.

A situacdo atual do transporte aéreo de passageiros (2001-2013).

Para o transporte aéreo, o inicio do século XXI ndo poderia ser mais perturbador.
Logo em seu breve inicio, a crise econbmica gerada pela explosdo da bolha de
‘empresas pontocom” (empresas nas quais 0 negoécio central estava relacionado a
Internet), cujas acbes na Nasdaq (acrdonimo para National Association of Securities
Dealers Automated Quotations/mercado eletrénico de acdes Norte-americano)
reduziram vertiginosamente em 2000, afetou diretamente a demanda global de
transporte aéreo principalmente para produtos de classe superior (Franke e John,
2011).

Somado aos fatores descritos no item anterior e ao contexto econémico aqui
narrado, o sequestro de quatro avides comerciais em 11 de setembro de 2001 com a
sua posterior colisdo em trés diferentes pontos dos EUA abalou o mercado de
aviacdo comercial mundial. Nos trés dias seguintes ao ataque, 0 mercado financeiro
americano manteve-se fechado, assim como seus aeroportos, impedidos de receber
quaisquer vbos do trafego aéreo civil internacional (Carter e Simkins, 2004). Em
seguida, como resposta a este particular evento, os Estados Unidos invadem o
Afeganistdo, em uma ofensiva contra o terroriSmo e a0 mesmo tempo anunciam
novas medidas de seguranca para suas empresas aéreas, Seus aeroportos e suas
fronteiras, relacionadas a maior exigéncia no que diz respeito a emissédo de vistos,

estabelecimento de protocolos de seguranca mais reforcados para os voos e a
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liberacdo de passageiros na entrada do pais (Gillen e Lall, 2003; Lai e Lu, 2005;
Alden, 2009).

As medidas de seguranca preventivas americanas que tornaram as viagens aéreas
mais demoradas e menos convenientes para alguns grupos (principalmente aos
voos domeésticos), associadas ao medo de voar no periodo subsequente ao ocorrido,
e a reducdo no numero de voos de negocio, tanto para os domeésticos quanto
internacionais fez o0 padrdo de demanda por este transporte oscilar
significativamente (Goodrich, 2002; Ito e Lee, 2005). Enquanto alguns autores, ao
estudar o impacto desse episddio no transporte aéreo mundial, afirmam que sua
extensdo foi apenas no curto prazo (Lai e Lu, 2005), outros (Ito e Lee, 2005) vao
apontar que seu efeito foi sentido largamente pela industria durante os anos
seguintes. Um terceiro grupo (Goetz e Graham, 2004; Mason, 2005; Doganis, 2006)
discute que a crise no transporte aéreo seria sentida mesmo que os atentados de 11
de setembro ndo ocorressem, dada a natureza ciclica deste mercado, o excesso de
capacidade e as questfes ja retratadas neste trabalho ligadas a liberalizacdo do
mercado, a sua globalizacdo e o0 consequente 0 aumento na competicao
(principalmente com as companhias de baixo custo). Para se ter uma ideia, a
mudanca no perfil de passageiros jA era notada desde o inicio de 2000, com a
reducdo do numero de viajantes de negocio, que passaram a representar apenas
10,7% do mercado, contribuindo com 28% das receitas (Mason, 2005).

Em 2002, a lucratividade das companhias aéreas, em todo o mundo, havia se
reduzido em 22,5 bilhdes de dolares, com uma margem operacional de apenas 7%
(Morrell, 2011). Isso fez com que muitos governos interviessem, suportando
financeiramente as suas empresas. O Governo americano contribuiu com cinco

bilhbes de dodlares as suas companhias, tanto de voos doméstico quanto
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internacionais e o Air Transportation Stabilization Board (ATSB) aprovou um
orcamento de 10 bilhdes de ddélares para ajudar essas empresas a implementarem
seus planos de recuperagdo. Mesmo com esses incentivos, em 2002, a US Airways
e a United Airlines entraram com o pedido de faléncia, e conseguiram se reerguer
apenas trés anos depois. Na Europa, neste mesmo ano, fecham a Swissair e a
Sabena. Em 2005 foi a vez da Delta Air Lines e da Northwest Airlines (Doganis,
2005; Wensveen, 2012).

Fato é que os anos seguintes ao evento de 2001 também ndo representaram
momentos de estabilidade ao mercado de transporte aéreo. Como discutido
anteriormente, ndo ha uma concordancia a respeito da extensdo do impacto dos
ataques, mas € possivel associar a este cenario uma série de outros fatores que
explicariam a problematica atual da demanda e reducdo da lucratividade das
companhias. Como resposta direta aos ataques terroristas em solo americano, em
2001 os Estados Unidos invadem o Afeganistdo. Dois anos depois, em 2003, outro
episddio histérico impora ao segmento de aviacdo comercial novos desafios. Os
Estados Unidos, em uma alianca com o Reino Unido e outros paises europeus,
invadem o Iraque. A Guerra do Iraque, como usualmente conhecida, ndo apenas
traz a reboque todas as perdas e sofrimentos inerentes a condicdo humana, mas
também uma grande crise ao transporte aéreo no que diz respeito ao consideravel
aumento no preco do combustivel (Doganis, 2005). Esse incremento nos valores,
em especial nos anos seguintes, 2004 e 2005, também foram atribuidos, dentre
outros fatores, ao (1) aumento na demanda industrial mundial, em funcdo da
aceleracdo produtiva de um mundo recém-saido da crise do estouro da bolha de
Internet e (2) a destruicdo de boa parte das refinarias de petrdleo americanas no

Golfo do México devido ao furacédo Katrina (OGAWA, 2007).
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Em meio a este contexto de guerras, terrorismo e crise econémica, outro episodio, a
doenca respiratoria viral SARS (acronimo do inglés Severe Acute Respiratory
Syndrome), que surge na China em 2002/2003, também impactara este segmento
de mercado. Mesmo com sistemas de controle ambientais rigidos, as aeronaves
foram definidas como principais vetores de dispersdo e propagacdo da doenca.
Sobre este assunto, Mangili e Gendreau (2005) afirmam que “[a]s the first severe
contagious disease of the 21st century, SARS exemplifies the everpresent threat of
new infectious diseases and the real potential for rapid spread made possible by the
volume and speed of air travel.”. Com o medo de contaminacao disseminado, muitos
possiveis passageiros deixam de voar e as empresas comerciais de aviacdo sofrem
com a reducdao direta da demanda em seus v6o0s.

Em 2003 a World Health Organization publica um conjunto de regras especificas
para contencdo do virus durante os vbos e anunciam que o risco de transmisséo da
doenca durante voos é muito pequeno, em uma tentativa de acalmar o mercado e
retomar os niveis de demanda por este transporte. Neste periodo o trafego aéreo no
Atlantico Norte reduziu em 30% e nas rotas trans-Pacifico, partindo dos EUA, a
reducéo foi de 35%. Na Europa, a reducéo foi de 12% e entre ela e a Asia Oriental
chegou a 17%. Para as companhias da Asia Oriental tais como Cathay Pacific,
Singapore Airlines e Thay Airways, o medo imposto pela SARS reduziu em quase
50% seus niveis de trafego. Nas rotas do médio Oriente a reducdo chegou a 40%.
Diante desse contexto, do ponto de vista das companhias aéreas, uma mudanca
sutil ocorre neste periodo. Como diversos autores (Hatty e Hollmeier, 2003; Mason,
2005; Doganis, 2006; Goetz e Vowles, 2009; Wensveen, 2010; Dobruszkes e Van
Hamme, 2011; Franke e John, 2011; Morrell, 2011; Wensveen, 2012) pontuam, o

transporte aéreo possui uma natureza de ordem ciclica, com padrbes oscilando
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entre periodos de 3-4 anos de perda, seguidos por 5-6 anos de lucros (Ver Figura 3).
E ja foi visto aqui que esse padrao ciclico havia iniciado nos anos 2000 sendo
duramente acelerado pelo contexto recheado de desafios econdmico-financeiro,
além das questdes politicas e ambientais, aqui retratado. E esses fatores tiveram um
significativo efeito rebote (apresentado anteriormente) que foi a mudanca no perfil do

consumidor.

Crescimento mundial de RPK e GDP 1961-
2011

Figura 3 - Viagens aéreas versus GDP (mudancas ano a ano)
Fonte: Franke e John (2011)
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enfrentado no periodo, e obrigando-as a investir em acdes de reducdo de custos.
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Embora essa mudanca tenha ocorrido prioritariamente em véos de curta distancia,
para distancias consideraveis o mercado passa também a sentir esses efeitos.
Talvez isso explique, na opinido de Doganis (2006) porque, empresas de baixo
custo, como a Southwest e a JetBlue nos EUA e a Ryanair e a easyJet na Europa, a
Gol no Brasil, Air Asia na Malasia e a Kulula na Africa do Sul mantiveram bons
resultados durante o periodo de crise entre 2001-2004, ampliando o trafego de
passageiros e gerando lucros.

Vérias estratégias serdo construidas neste periodo. Segundo Doganis (2006), a
reducdo nos custos discutida no paragrafo anterior teria trés premissas essenciais,
(1) a reducédo nos custos de pessoal, 0 aumento de sua produtividade e melhoria de
Seus processos, (2) a reestruturacao de rotas, reduzidas aquelas mais lucrativas que
traz consigo a necessidade da racionalizacdo de suas frotas e (3) a melhoria de
seus processos de venda e distribuicdo, promovendo o uso intensivo de ferramentas
de tecnologia de informacdo. Para exemplificar essas mudancas, o e-ticket,
introduzido em 1993 no vbéo doméstico americano, sera, no ano de 2008, o meio
utilizado para a comercializacdo de 100% dos tickets disponibilizados por membros
da IATA (contra 25% em 2004)(United Nations, 2009)

Concomitantemente a reducdo de custos, as fusbes, aquisicbes e aliancas serédo
métodos implementados pelas empresas para recuperacdo de seus resultados,
como ja ocorrido em diversos outros momentos histéricos (Debbage, 1994; Oum e
Zhang, 2001). Na Asia e no Pacifico varias aliancas seréo formadas, com acordos
de code-sharing (entendimentos reciprocos entre duas ou mais companhias aéreas
para comercializacdo de voos aos seus clientes, dividindo entre si 0os assentos de
uma aeronave que sera operada por apenas uma das empresas), inclusive entre

empresas pertencentes as trés aliangas globais internacionais como a Star Alliance
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(fundada em 1997), a Oneworld (em 1998) e a SkyTeam (em 2000). Dentre aos
muitos processos, no ano de 2001, American adquire a TWA. Dois anos depois, em
2003 a Air France compra a KLM. Ja em 2005, ocorre a fusdo da US Airways com a
America West. E em 2006 a Japan Airlines Domestic funde-se com a Japan Airlines
International. No ano de 2007, Air India e a India Airlines se unem e em 2008 é a vez
da United e da Continental (Goetz e Vowles, 2009; United Nations, 2009; Davies,
2011)

Além disso, a respeito da estrutura do transporte aéreo, 0s aeroportos, que
operavam no limite de sua capacidade impunham certas restricbes de aumento da
guantidade de passageiros a serem transportados pelas empresas de aviacdo
comercial. Como resposta, a Boeing e a Airbus passam a desenvolver modelos de
aeronaves com maior capacidade, o que poderia resolver as disfuncées no nimero
de assentos, sem, porém, esbarrar na limitacdo aeroportuaria que definia a distancia
segura entre a decolagem e o pouso. Em 2000 a Airbus toma a frente na corrida e
lanca o Airbus A380, com capacidade para 500 passageiros, inaugurando a Terceira
Era do Jato, com proposto por Davies (2011).

Entretanto, segundo o autor (op. cit.), esse avido sé entraria em operacdo em 2007,
com a Singapore Airlines. J4 a americana Boeing anunciou em 2005, o modelo 787,
denominado Dreamliner cujo maior diferencial estaria nas inovacfes propostas para
seu design (tornando a aeronave mais leve e consequentemente mais econdémica
pelo menor consumo de combustivel), em seu perfil ecoldégico, com o0 uso reduzido
de papel e outros materiais, a bordo, e com uma producéo rapida e terceirizada,
sendo parte de sua fuselagem feita no Japdo e na ltalia. Tantas mudancas
atrasaram o seu langamento em dois anos, sendo o voo inaugural realizado em

2009 e ja com vendas para a All Nippon Airways e a Japan Air Lines. Porém, depois
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de apresentar problemas em suas baterias de litio, esta aeronave melindrou o
mercado, desconfiado de sua qualidade. Foi entéo proibido, por trés meses (a contar
de janeiro de 2013), pela Federal Aviation Administration e pela autoridade
Japonesa de aviagdo, de realizar véos em todo o mundo. Com o término dessa
proibicdo em abril/2013, as empresas poderdo, depois de corrigidos os problemas,
retomar suas operacdes com a aeronave (Isidore, 2013; Negroni, 2013).

No periodo seguinte, final de 2007 e inicio de 2008, o preco do combustivel estava a
patamares acima daqueles encontrados durante a Guerra do Iraque em 2003. As
empresas aéreas, jA mais amadurecidas diante de experiéncias passadas, no
esforco de compensar as perdas, empenhavam-se para melhorar seus resultados
financeiros. Neste interim, uma nova crise financeira irrompe nos Estados Unidos. A
reducado no preco dos imdéveis no pais levou o mercado imobiliario a um colapso. Em
consequéncia, o sistema de crédito americano, que embasava a seguranca de seus
empréstimos de alto risco (chamado de subprime), nos bens dos clientes, viu-se
diante de uma situacdo muito instavel e passou a negar novos contratos, reduzindo
ainda mais a capacidade de compra de imoveis de sua populagao.

Devido a esse problema de créditos nos EUA, o setor financeiro do pais deteriorou-
se e carregou consigo a Europa e outras tantas nagdes, principalmente por ser os
EUA um dos mais importantes mercados consumidores. A Crise Financeira Global
(do termo em inglés GFC — Global Financial Crisis), como ficou conhecida levou
bancos americanos e europeus a necessitarem de intervencdo macica de seus
governos e do Banco Central (Cabral, 2013), aumentou o nivel de desemprego,
reduziu o valor dos ativos e o preco das commaodities, e afetou um sem numero de
setores da economia mundial. Além disso, houve uma massiva redu¢cao do comeércio

internacional, e muitos paises recorreram ao protecionismo como forma de garantir
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certa seguranca em sua producéo interna (Moshirian, 2011).

A recesséo produzida pela crise de 2008 tera impacto direto no transporte comercial
de passageiros, sobretudo pela reducdo em sua demanda e os altos custos
relacionados ao combustivel. Porém, diferentemente dos desafios enfrentados
anteriormente, {Franke, 2011 #1@ @author-year} apontam que as empresas aereas
mais tradicionais nao tiveram que lidar com a surpresa dos bons resultados das
companhias de baixo custo, que estando j4 estabelecidas no mercado, também
tiveram que se empenhar para sobreviver, tal como as primeiras. Muitas empresas
de baixo custo vao fechar neste periodo, como por exemplo, a canadense Zoom
(extinta em agosto de 2008), a britanica XL Airways UK (fechada em setembro de
2008) e a dinarmaquesa Sterling Airways (comprada em outubro de 2008 pela
Cimber Air — que foi a faléncia em 2012).

Apenas no final de 2009, as companhias aéreas de transporte de passageiros
comecam a se recuperar, seguindo a melhora ocorrida nas empresas de transporte
de carga, que, por estarem associadas a recuperacdo econdmica-industrial, logo
apos a crise, foram capazes de apresentar resultados positivos em um espaco de
tempo menor. De todo modo, para o passageiro de negécios e em especial os de
primeira classe, o restabelecimento € mais lento, dado, por exemplo, que a reducéo
de demanda deste segundo atingira 25%, se comparado aos niveis antes da crise.
Mesmo um ano depois, no final de 2010, os nameros demonstravam que ainda
estavam mais de 10% abaixo dos valores pré-crise (Pearce, 2012).

Como resposta a essa aguilhoada, muitas companhias optam por reduzir o nimero
de assentos de primeira classe e de negocios, reestruturando sua frota. Entretanto,
acordos comerciais de compra de aeronaves feitos no periodo de auge do padréo

ciclico do mercado (cerca de 2 anos antes), impedem muitas empresas de cancelar
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seus pedidos de compra, obrigando-as a ampliar ainda mais sua capacidade ociosa.
Este contexto vai forca-las a buscar medidas de racionalizacdo do uso de seus
avides, e muitas decidem reduzir a frequiéncia dos voos (diminuindo a intensidade do
uso de seus ativos) e os custos de mao de obra, optando por terceiriza-la ou
redimensiona-la, realizando cortes nos quadros de pessoal. Tomando proveito da
reducdo da demanda na Europa e Atlantico Norte, a mercado de transporte aéreo na
Asia alcancara boas perspectivas, principalmente com o aperfeicoamento das
companhias aéreas do Oriente Médio (Morrell, 2011; Pearce, 2012)

Paralelamente a problematica financeira enfrentada pelo mercado mundial, o
transporte aéreo também tem de ser flexivel e dindmico o suficiente para gerenciar
diversas ocorréncias ndo apenas de ordem sanitarias, mas também intempéries e
fenbmenos da natureza. Um novo surto de gripe, a Influenza A (HLN1) surge no
México em 2009 e novamente o transporte aéreo é anunciado como um grande
responsavel por sua transmissdo (Foxwell et al., 2011). Na Islandia, em abril de
2010, uma nuvem de cinza vulcanica fechou temporariamente o espaco aéreo de
diversos paises europeus gerando o cancelamento de quase 100 mil voos. No ano
seguinte, explosGes vulcanicas no Chile e México e novamente na lIslandia
prejudicam a operacdo em diversas rotas aéreas (Jolly, 2011). Ainda em 2011,
ocorrem terremotos e tsunamis no Japéao o que reduz a demanda para esta regiao, a
qual representa hoje, uma das maiores economias mundiais e que, como Visto
anteriormente, era um importante mercado em ascenséo (Clark, 2011).
Concomitantemente, levantes populares tais como os no Oriente Médio e norte da
Africa (a Primavera Arabe, conflitos na Tunisia, Bahrein, Egito, Iémen e Libia), no
Chile e na Espanha, caracterizam este momento historico, e promovem oscilacdes

de demanda, e custos, principalmente no que diz respeito aos valores do
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combustivel e a preocupagdo com a seguranca como guerras e terrorismo (Byman,
2012). Acresca-se a esses elementos, as discussbes relativas a legislacao
ambiental, distribuicdo/apropriacdo/uso de recursos naturais e as mudancas
climaticas, qualidade do ar e ruido, as recentes eleicdes presidenciais nos EUA, a
atual crise da zona do EURO, na qual alguns paises de economias criticas tem sido
impingidos a implementar planos de austeridade econbmica, a ascensdo dos
padrées de producdo/consumo/produtividade dos paises em desenvolvimento, o
estrangulamento da estrutura atual do transporte aéreo, a qual tem estruturas
operando perto (ou mesmo acima) de sua capacidade maxima e a complexa e
dindmica evolucdo da tecnologia, com a consequente mudanca no perfil e nas
necessidades do consumidor e tem-se o panorama atual desafiador para as
companhias aéreas. Na Tabela 5 sdo apresentados os principais marcos do periodo
histérico aqui apresentado, bem como o tipo e o nivel de impacto gerado ao

transporte aéreo de passageiros internacional.
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Ano

Ocorréncia

Local

Tabela 5 — Excerto dos Marcos do periodo de 2001- 2013.

Tipo de Impacto

*

Legenda:

Impacto positivo

Impacto negativo

Marco da Ocorréncia para o Transporte Aéreo

2001

2001
2001

2002

2002

2003

Ataque terrorista aos EUA

Estados Unidos

Politica/Economia

Enquanto alguns autores, ao estudar o impacto desse episodio no transporte aéreo mundial, afirmam que
sua extensdo foi apenas no curto prazo, outros vao apontar que seu efeito foi sentido largamente pela
industria durante os anos seguintes. Um terceiro grupo discute que a crise no transporte aéreo seria sentida
mesmo que os atentados de 11 de setembro ndo ocorressem, dada a natureza ciclica deste mercado, o
excesso de capacidade e as questfes ja retratadas neste trabalho ligadas a liberalizagdo do mercado, a sua
globalizag&o e o consequente o aumento na competigdo (principalmente com as companhias de baixo custo).
A mudanca no perfil de passageiros ja era notada desde o inicio de 2000, com a redugdo do nimero de
viajantes de negécio, que passaram a representar apenas 10,7% do mercado, contribuindo com 28% das
receitas. No ano seguinte ao episddio de 2001, a lucratividade das companhias aéreas, em todo o mundo,
reduziu em 22,5 bilhées de délares, com uma margem operacional de apenas 7%. Isso fez com que muitos
governos interviessem, suportando financeiramente as suas empresas. O Governo americano contribuiu com
cinco bilhdes de délares as suas companhias, tanto de v6os doméstico quanto internacionais e o Air
Transportation Stabilization Board (ATSB) aprovou um orgamento de 10 bilhdes de délares para ajudar essas
empresas a implementarem seus planos de recuperagéo.

Modelo de
Negadcio

Apo6s o ataque foram discutidas novas medidas de seguranga para aeroportos e fronteiras, maior exigéncia
para vistos e mudangas nos protocolos de seguranga nos voos. Essas medidas de seguranga preventivas
americanas tornaram as viagens aéreas mais demoradas e menos convenientes para alguns grupos
(principalmente aos voos domésticos), que associadas ao medo de voar no periodo subsequente ao
ocorrido, e a redugdo no nimero de voos de negoécio, tanto para os domésticos quanto internacionais,
fizeram o padrao de demanda por este transporte oscilar significativamente.

Invaséo ao Afeganistao

Estados Unidos

Politica/Economia

A invasdo contribui também para o aumento do preco do combustivel.

American adquire a TWA.

Estados Unidos

Fuséo/Aquisicéo

Uso intensivo de companhias de
baixo custo na Asia-Pacifico

Asia

Modelo de
Negdcio

Embora se observe a crescente curva nos EUA, na regido da Asia-Pacifico as empresas de baixo custo, s6
influenciardo o setor de transporte aéreo, de fato, a partir de 2002. Esse atraso se deve, fundamentalmente,
a diferenca de mercado, ja que na Asia ndo havia muitos aeroportos secundarios, as aeronaves eram de
longo curso e acordos bilaterais restringiam o desenvolvimento de redes mais robustas.

Doenca respiratéria viral SARS
(acrénimo do inglés Severe
Acute Respiratory Syndrome),

China

Saude

Com o medo de contaminacgdo disseminado, muitos possiveis passageiros deixam de voar e as empresas
comerciais de aviagdo sofrem com a redugdo direta da demanda em seus voos. Em 2003 a World Health
Organization publica um conjunto de regras especificas para contencéo do virus durante os voos e anunciam
gue o risco de transmissdo da doenca durante vdos é muito pequeno, em uma tentativa de acalmar o
mercado e retomar os niveis de demanda por este transporte.Neste periodo o trafego aéreo no Atlantico
Norte reduziu em 30% e nas rotas trans-Pacifico, partindo dos EUA, a reducgé&o foi de 35%. Na Europa, a
reducéo foi de 12% e entre ela e a Asia Oriental chegou a 17%. Para as companhias da Asia Oriental tais
como Cathay Pacific, Singapore Airlines e Thay Airways, o0 medo imposto pela SARS reduziu em quase 50%
seus niveis de trafego. Nas rotas do médio Oriente a reducé@o chegou a 40%.

Guerra do lraque
Quinta crise do petréleo

Mundo

Politica/Economia

J

Em conjunto com o aquecimento da China, a desvalorizagdo do ddlar e a greve dos petroleiros na
Venezuela, a guerra no Iraque gerou aumento no prego do combustivel. Esse incremento nos valores, em
especial nos anos seguintes, 2004 e 2005, também foram atribuidos, dentre outros fatores, ao (1) aumento
na demanda industrial mundial, em fun¢&o da aceleracdo produtiva de um mundo recém-saido da crise do
estouro da bolha de Internet e (2) a destruicdo de boa parte das refinarias de petréleo americanas no Golfo
do México devido ao furacdo Katrina.
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Ano Ocorréncia Local Tipo de Impacto  * Marco da Ocorréncia para o Transporte Aéreo
2003 | Fuséo da Air France com a KLM  Franca/Alemanha Fusao/Aquisicao
Essa mudanca ocorreu, principalmente pois, dado o cenario econdmico, passageiros de negécio ndo
estavam mais dispostos a priorizar o conforto e flexibilidade de véos em contraste a tarifas bem maiores do
gue aquelas que estavam sendo oferecidas aos turistas de lazer. A diferenca entre os dois tipos de bilhetes
havia se tornado muito significativa. De modo geral, essa nova consciéncia gerou um aumento direto na
demanda das companhias de baixo custo para rotas orientadas a viajantes a negdcio, ampliando seu market
Mudanga no perfil do consumidor Modelo de share neste segm_ento e impopdo uma enorme pressdo as dgmais empresas no sgntido de impedi-las a
2004 | Ampliagdo do mercado das Mundo N6GoCio aumer_nar suas tarifas como~sa|da aos altos valores no combustivel enfrenta(_io no _pe_rlodo, e obrlgandp-as a
empresas de baixo custo 9 investir em acgdes de reducdo de custos. Embora essa mudanga tenha ocorrido prioritariamente em voos de
curta distancia, para distancias consideraveis o mercado passa também a sentir esses efeitos. Talvez isso
explique porque, empresas de baixo custo, como a Southwest e a JetBlue nos EUA e a Ryanair e a easyJet
na Europa, a Gol no Brasil, Air Asia na Malasia e a Kulula na Africa do Sul mantiveram bons resultados
durante o periodo de crise entre 2001-2004, ampliando o trafego de passageiros e gerando lucros.
2005 | Furacdo Katrina Estados Unidos Meio ambiente J A destruipéo de boa parte das refinarias de petréleo americanas no Golfo do México vai gerar aumento do
combustivel.
2005 Zﬁ:ﬁcin\}\i;_us Alrways e a Estados Unidos Mercado ‘
Producéo do Boeing 787, Maior diferencial estar_ia nas Ainqvag(")es propostas para seu design ’(tornando a aeronave ’mgais leve e
2005 | denominado Dreamliner pela Estados Unidos Tecnologia consequentemente mais econdmica _pt_elo menor consumo de combu~stlvgl)_, em seu pgrfll ecoldgico, com o
Boeing. uso reduzido de papel e outros materiais, & bordo, e com uma produgéo rapida e terceirizada, sendo parte de
sua fuselagem feita no Japao e na ltélia.
Japan Airlines Domestic funde-
2006 | se com a Japan Airlines Japéo Fuséo/Aquisicdo
International.
No periodo seguinte, final de 2007 e inicio de 2008, o preco do combustivel estava a patamares acima
2007 In_|'ci0 da sexta crise do Petréleo Mundo Politica/Economia daqueles encon_tradog d_urante a Guerra do Iraque em 2003, pri_ncipalmente em fun'géo_do aumento de
(final de 2007) demanda da China e India. As empresas aéreas, ja& mais amadurecidas diante de experiéncias passadas, no
esforco de compensar as perdas, empenhavam-se para melhorar seus resultados financeiros.
2007 ng_éo entre a Air India e a India India Fuséo/Aquisicéo
Airlines
A Ryanair, anunciou o interesse em atuar no longo curso, com uma empresa separada para operacdes de
longo curso, através da aquisicdo de quase 50 aeronaves Boeing 787, Airbus A330 e A350 (quando se
2007 Ryanair anuncia a incluséo de Irlanda Modelo _de tornassem mais baratas), com duas classes_a bordo e rotas para os Estados Unidos. Em 2009 a empresa
rotas de longo curso. Negdcio anunciou a suspensdo de seus planos, devido ao alto custo para compra das aeronaves. Entretanto, em

anuncio recente, em junho de 2013, publicou oficialmente sua ideia de expandir seus negdcios para 0s voos
de longo curso.
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Considerac0fes Finais do Capitulo

Ao longo de todo este capitulo foi analisado um total de 191 ocorréncias temporais
compreendendo um estudo cronolégico que vai desde 1903 até 2013. Essas
ocorréncias foram divididas em cinco periodos historicos, que como ja dito, seriam:
(1) O periodo compreendido entre o primeiro véo em um avido, em 1903, e o inicio
da Segunda Guerra Mundial (1903-1939), (2) Da Segunda Guerra até o inicio da
chamada Era do Jato (1939-1950), (3) Da Era do Jato até a desregulamentacdo da
IndUstria de Transporte Aéreo Americana em 1978, passando pela segunda Era do
Jato, em 1970 (1950-1978), (4) da Desregulamentacdo da Industria de Transporte
Aéreo Americana até os Ataques Terroristas nos Estados Unidos em 2001 (1978-
2001) e (5) um panorama atual contemplando o periodo do episddio de 2001 até a
data atual (2001-2013). A definicdo das ocorréncias que foram analisadas se deu
tomando por base a revisdo de literatura realizada e consequentemente, 0s
episodios histdricos mais citados nas referéncias encontradas.

A todas estas ocorréncias foram atribuidas categorizacdes, destacando o principal
impacto gerado por elas ao mercado de transporte aéreo. Os tipos de impacto
considerados foram (1) Fusdo/Aquisicao (quando ha ocorréncia de fusédo e aquisi¢ao
de empresas aéreas, ou algum tipo de alianca); (2) Meio Ambiente (ocorréncias
climaticas que tenham afetado o transporte aéreo); (3) Mercado (movimentacédo de
mercado no setor de transporte aéreo, tal como fundacdo de alguma companhia
area ou competicdo com outro modal de transporte) ; (4) Modelo de negdcio (toda
alteracdo em modelo de negdcio gerada pela ocorréncia histérica, ou mudancas em

modelos de negécio que tenham impactado o mercado); (5) Politica/Economia
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(ocorréncias relacionadas a questbes politicas e econbmica, tais como crises,
recessdes e guerras); (6) Regulamentacdo (leis, atos, referendos, acordos, em
geral), (7) Saude (questdes de saude publica que tenham afetado o transporte
aéreo) e (8) Tecnologia (inovacdo de ruptura ou pequenos avancos que tenham

impactado o mercado de transporte aéreo).

Tabela 6 - Percentual de Ocorréncias por Tipo de Impacto

Tipo de Impacto Total %
Modelo de Negdcio 55 29%
Mercado 44 23%
Politica/Economia 33 17%
Tecnologia 28 15%
Fusdo/Aquisicéo 19 10%
Meio ambiente 5 3%
Regulamentacéo 5 3%
Saude 2 1%
Total 191 100%

Observa-se que as ocorréncias relacionadas ao Modelo de Negdcio sdo as que mais
contribuem para a analise, o que, de certa forma, era esperado, uma vez que este
tema é objetivo principal desta tese. Respectivamente a cada um dos periodos

histéricos analisados, tem-se:
Tabela 7 - Ocorréncia por tipo de impacto x periodo histérico

PERIODO HISTORICO *!*2

TIPO DE IMPACTO 1903|--- 1939|---1950 1950]--- 1978|--- 2001|--- Total %
1939 1978 2001 [2013
FUSAO/AQUISICAO 6 0 2 6 5 19 10%
MEIO AMBIENTE 0 0 0 0 5 5 3%
MERCADO 24 7 3 7 3 44 23%
MODELO DE 19 3 8 20 5 55 29%
NEGOCIO
POLITICA/ECONOMIA 3 2 6 13 9 33 17%
REGULAMENTACAO 3 2 0 0 0 5 3%
SAUDE 0 0 0 0 2 2 1%
TECNOLOGIA 7 5 13 2 1 28 15%
TOTAL 62 19 32 48 30 191  100%
% 32% 10% 17% 25% 16% 100%

*1 a|---b = a classe compreende valores de a, inclusive até b, exclusive.
*2 a|---|b = a classe compreende valores de a, inclusive até b, inclusive.

E possivel notar que o periodo inicial do transporte aéreo também se apresentou

como o mais frutifero, principalmente do ponto de vista de ocorréncias relacionadas
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ao mercado, como por exemplo, a fundacdo de companhias aéreas. Isso &
justificavel em funcéo da ideia de uma rapida curva de crescimento nos anos iniciais
de qualquer tipo de mercado. De todo modo, ndo € possivel definir quais dos fatores
aqui estudado foi, de fato, mais significativo para a evolucdo do setor aéreo mundial,
uma vez que todos eles deram a sua contribuicdo, de alguma forma. Mais
importante do que isso, € entender, como era 0 objetivo deste capitulo, as inter-
relacbes entre as ocorréncias, e em que medida os modelos de negdcio
contribuiram para o patamar atual alcancado ao longo de todos esses anos.

Diante de uma perspectiva tal como esta aqui tracada, de um segmento muitas
vezes de animo dobre, e que, em funcdo de sucessivas crises, tem sido compelido a
um novo arquétipo competitivo, torna-se fundamental que as companhias aéreas
amadurecam e se apropriem de todo o conhecimento amealhado ao longo de todos
0s anos de sua existéncia, traduzindo-o em acfes concretas de melhoria de seus
negoécios. E imperativo, portanto, que promovam uma gestdo eficiente e eficaz de
Seus processos operacionais e administrativos, sendo capazes de dinamizar sua
estrutura, inovar em seus produtos e atribuir valor ao seu negécio. Esse valor deve
ser de tal modo construido que, uma vez percebido pelo cliente, promova as
empresas uma condi¢do de destaque frente aos seus concorrentes.

Como apontado por Franke e John (2011), as dinamicas de alteracdo nos negoécios
promovidas pelos fatores aqui mencionados tem a capacidade de evidenciar as
diferencas entre os modelos de nego6cio de empresas bem e mal sucedidas
encorajando estas Ultimas a realizarem reviravoltas estratégicas. Destarte, para
corresponder as demandas dos novos tempos, e sobreviver de forma sustentavel no

longo curso, as companhias aéreas precisam empreender mudancas significativa
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em sua forma de enxergar os modelos de negdcio que as tem mantido competitivas
nessa industria, mas que, certamente, ndo serdo suficientes no futuro. Como forma
de melhor compreender esse cenario, 0 capitulo seguinte se ocupara em apresentar

0s modelos de negadcio utilizados pela industria de transporte aéreo de passageiros.
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CAPITULO 5- A INDUSTRIA DE TRANSPORTE AEREO DE PASSAGEIROS E A
EVOLUCAO DOS SEUS MODELOS DE NEGOCIO

“The airline is particularly sensitive to changes in economic
conditions; an increase in unfavorable economic conditions or
continued economic uncertainty could negatively affect the
company’s results of operations and could require the company
to adjust its business strategies”

SOUTHWEST ANNUAL REPORT, 2012
“The battle of tomorrow is innovation for the customer”

EUROCONTROL (2009)

Com as mudancas no ambiente operacional da industria de transporte aéreo
ocorrendo em muitos niveis tais como o0 cenario econdmico mundial e o
relacionamento dentro deste mercado, as companhias aéreas estdo agora
envolvidas em um dinadmico e complexo sistema. Estes fatores industriais, tais como
novas tecnologias, requisitos ambientais e suas restricdes, diferentes tendéncias no
comportamento do consumidor, novos potenciais mercados em paises em
desenvolvimento e questbes relacionadas a seguranca patrimonial e fisica séo
pontos vitais a serem considerados na estratégia das companhias aéreas e
obviamente em seus modelos de negécio, mas, devido a complexidade agregada a
estas varidveis, muitas empresas tem negligenciado estes requisitos em seus
planejamentos.

Por outro lado, planejar um modo de levar em consideracéo todos estes fatores que
afetam a companhia (de modo positivo e/ou negativo, mas sempre em um continuo)
s6 é possivel com a compreensédo adequada de como os atuais modelos de negocio
respondem a esses desafios. Esta analise é essencial para o posicionamento de
algumas empresas aéreas, que deverdo decidir se mantem o modelo atual ou se

fazem novas escolhas uma vez que os modelos de negdcio sdo (embora néo
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devessem, como discutido no Capitulo 5), de modo geral, construidos com base em
experiéncias passadas ou como meras replicacbes dos resultados de outras
industrias.

Assim, este capitulo tem por objetivo entender a relacdo entre o desenvolvimento de
modelos de negoécio e o0 mercado das companhias aéreas. Seu objetivo € estudar
como os diferentes modelos de negdcio evoluiram no tempo e qual a sua influéncia
e impacto nas estratégias e operacfes das empresas aéreas. Com todos os autores
revisados neste item é possivel obter a definicdo dos modelos que sera usada neste
trabalho. Como se pode observar na Tabela 8, poucos autores abordaram todos os
modelos em seus trabalhos. Apenas quatro deles discutiram os quatro modelos, e
embora 0 modelo de baixo custo tenha sido tratado por todos os autores revisados,
o modelo regional s foi apontado por quatro autores. Neste trabalho optou-se por
uma combinacdo entre as abordagens dos diversos autores e suas especificacbes
para cada modelo (Tabela 8). Para cada modelo de negdcio (regular, baixo custo,
fretamento e regional) seré feita uma comparacao entre as propostas dos autores
revisados e a partir destes, serd estabelecida a definicdo de cada uma das
caracteristicas dos conceito-chave do modelo de negécio que configurara, portanto,

a descricdo do modelo a ser adotado neste trabalho.

Tabela 8 — Total de referéncias/Principais autores — modelos de negécio do transporte aéreo.

Autores Regular gamo Fretamento  Regional Total
usto
Mason (2001)
Williams (2001) N
Frank (2004)
Graf (2005)

Bieger e Agosti (2005)
Bieger e Wittmer (2006)
Hunter (2006)

Francis et al (2006)
Alves e Barbot (2007)
Mason e Morrison (2008)
Mason e Miyoshi (2009)
Reichmuth (2009)

A DA EFP NP DNBEBIENMNNDDNPRE

<2 2 <_ 2 2 2 2 2
22222 2 2 2 2 2 2 2 2|
2
<
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Cento (2009) N N N 3
Wensveen e Leick (2009) ~ ~ ~ 3
Total 10 (71%) 14 (100%) 7 (50%) 4 (29%)

E, para definir as caracteristicas de cada um dos modelos de negdécio das empresas
aéreas de transporte de passageiros, utilizou-se o conceito de modelo de negdcio,
desenvolvido no capitulo 4, tendo como base nos seus conceitos-chave. A seguir
serdo apresentados os resultados das analises de cada um dos modelos. Em
negrito, em cada uma das tabelas a seguir, composta pelos conceitos-chave de um
modelo de negdcios (definido no capitulo 4) e os autores, foram marcadas as
caracteristicas que compordo o modelo final a ser utilizado neste trabalho. Para fins

deste documento, sera apresentado apenas o resultado para o modelo Regular.
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Tabela 9 — Excerto da tabela das Caracteristicas do modelo de negdcios regular destacadas pelos autores.
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CONCEITOS- FRANK GRAF (2005) BIEGER E BIEGER E HUNTER (2006) PELS MASON E REICHMUTH CENTO (2009) WENSVEEN E
CHAVE DO (2004) AGOSTI (2005) WITTMER (2006) (2008) MIYOSHI (2009) LEICK (2009)
MODELO DE (2009)
NEGOCIOS
GRUPO DE Complexo Formacdo deuma  Melhor ajuste de Estratégica de Consolida Diferentes tipos Participacao Marcas
ELEMENTOS DA - sistema de marca em um capacidade a diferenciagao - m suas de aeronaves, global, com ampliadas
ARQUITETURA comunicagéao. complexo sistema  estes mercados operagdes  desde pequenas V0O0S (preco e
ORGANIZACION de marcas, (aeronaves Mistura de em até domésticos, Servigo).
AL: Organizagéo carissimos menores, maiores  curto/médio/e aeroportos  B747/B777/A34 internacionais
PROCESSOS- complexa. programas de frequéncias). longo curso. centrais. 0/A380. e Extensoes (por
CHAVE E fidelidade. intercontinentai  ex.:
RECURSOS- Terceirizagdo de Extensiva Varios tipos de Extenséo S. manutencao,
CHAVE operagoes. Gerenciamento de cobertura de aeronaves e geogréfica das carga)
redes e mercado/Market equipamentos. redes: Contratos
Cultura competéncias de share e domestica, com
corporativa Marketing séo crescimento Capacidade de nacional e sindicatos.
estatica. dominantes para (devido aos efeitos  utilizag&o internacional.
estas empresas. da rede). moderada (60%).
Aplicagao de
modelos Estruturas Normalmente em
complexos e pivotantes em Habilidade em competicdo com
numerosos de torno de adotar processos outras empresas
coordenagdo de  competéncias bons, regulares,
rede. centrais de homogéneos e de  liderando a

gerenciamento de
redes e
marketing,
terceirizacdo
parcial dos
servicos, divisdo
interna da
companhia em
uma estrutura de
holding.

qualidade.

diferenciacéo por
classes
(qualidade) de
servico, com alta
imagem do

servigo, incluindo:
Escala frequente e
Uso de aeroportos

principais.

* Em negrito todas caracteristicas que fardo parte do modelo final a ser adotado como referéncia neste trabalho.

Na Tabela 10 estdo definidas as caracteristicas de uma empresa de transporte aéreo regular conforme os elementos de seu

modelo de negocios.
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Tabela 10 — Caracteristicas da empresa regular nos elementos do modelo de negécios.

CONCEITOS-CHAVE DO
MODELO DE NEGOCIOS

CARACTERISTICAS DO MODELO REGULAR

GRUPO DE ELEMENTOS DA
ARQUITETURA
ORGANIZACIONAL:
PROCESSOS-CHAVE E
RECURSOS-CHAVE

ESTRUTURA DE CUSTOS,
RECEITAS E LUCROS

CRIACAO E APROPRIACAO
DE VALOR:
PRODUTO/SERVICO
OFERECIDO

SEGMENTO DE MERCADO
ALVO

RELAGCAO COM CADEIA DE
VALOR

Complexo sistema de comunicacao.

Cultura corporativa estatica

Formacdo de uma marca em um complexo sistema de marcas, carissimos programas
de fidelidade.

Estruturas pivotantes em torno de competéncias centrais de gerenciamento de redes e
marketing, terceirizagdo parcial dos servigos, divisdo interna da companhia em uma
estrutura de holding.

Melhor ajuste de capacidade a estes mercados (aeronaves menores, maiores
frequéncias).

Varios tipos de aeronaves e equipamentos.

Capacidade de utilizagdo moderada (60%).

Mistura de curto/médio/e longo curso.

Consolidam suas operagfes em aeroportos centrais.

Participacao global, com voos domésticos, internacionais e intercontinentais.

Maior disputa por market share do que custos marginais, aquisicdo de novas
companhias, compra através de sistemas diversificados de aliancas.

Contratos com sindicatos.

Basicamente uma Unica fonte de receitas.

Gestao da frota e demanda para maximizar a oferta.

Caro sistema de gerenciamento de receitas na rede, grande dependéncia de margens
no setor de servico.

Complexo gerenciamento de receitas e discriminacdo de preco, com o objetivo de
maximizar o rendimento da rede.

Rede extensa de conexdes para o maior nimero de paises/continentes possivel com o
maior nimero de grupo de clientes e classes de voo.

Tickets e assentos pré-disponibilizados complexo sistema de reservas, através de rotas
que servem como ligacdes entre redes (feeder routes): uso de agentes de viagem.
Estrutura da rede: centro-raio (hub-and-spoke) complementado por alguns voos
descentralizados.

Extensdo dos servicos: 2-4 classes com servigos dedicados a primeira/business
classes.

Mltiplos canais de venda. Divididos em: (1) Indiretos com os agentes de viagem
intermediarios, tanto off-line quanto online e (2) Diretos com a compra de passagens
pelo site da companhia aérea (online) ou por telefone, no escritério ou no aeroporto (off-
line).

Compra online, via agendamento direto e/ou agéncia de viagem.

Geralmente transportam um grande numero de consumidores pagantes médios com
uma combinag&o de turistas de negécio e de lazer com um mercado forte de viajantes
retornando ou saindo de suas cidades-natal.

Core business em passageiros, cargo e manutengao.

Diferenciagdo vertical de produtos tanto em terra quanto durante o voo, de modo a
cobrir todos os segmentos de mercado.

Desenvolvimento de aliangas.

Gerenciamento de aliangas através de possessao/disposigdo integrativa de capital ou
complexos acordos de franchise.

Grande nimero de parceiros de cooperagdo na forma de outras companhias aéreas
que complementam as redes (aliangas) ou servicos providos (servicos em solo),
complexa dependéncia tecnolégica de fornecedores tais como construtores de
aeronaves e desenvolvedores de TI.

Uso extensivo de cooperacédo horizontal e vertical.
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Nos proximos itens serdo abordadas duas estratégias de operacdo que podem ser
vistas como variagbes (ou combinagbes) dos modelos de negdcio até aqui
apresentados. Representam as mudancas parciais que as empresas de transporte

aereo tem empreendido de forma a se ajustarem as dinamicas atuais do mercado.
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Modelos de Negdcio de baixo custo e longa distancia

Modelos de Negécio hibridos: a existéncia de diferentes modelos de negdécio
em uma mesma companhia.

Esta etapa da pesquisa foi retirada do trabalho com fins a redu¢édo do numero de
paginas total permitido.

Estrutura proposta para analise das mudanc¢as nos modelos de negdcio

O objetivo deste item € propor uma estrutura que permita a comparacao e analise
dos elementos que compdem o modelo de negoécios de uma companhia de
transporte aéreo de passageiros. Essa estrutura deriva dos conceitos-chave para um
modelo de negdcios definidos no capitulo 4 desta tese, em conjunto com as
caracteristicas dos modelos de negdcio de transporte aéreo apresentado nos itens
anteriores deste capitulo 6. Assim, uma vez finalizado o estudo de cada um dos
modelos de negdécio (e suas variacbes) encontrados nos itens de revisdo de
literatura abordados neste capitulo, é possivel realizar uma andlise mais apurada
dos atributos associados a cada um dos conceitos-chave definidos no capitulo 4

desta tese. A estrutura a ser utilizada para esta analise é apresentada na Figura 4.
...

FC1 FC2 FC5 FC6 FC9 FC10 FC13 FC14 FC17 FC18 FC21 FC22

Conceitos-chave (CH) de
um modelo de negdcio.

Atributos (A) associados
aos conceitos-chave.

Fatores competitivos (FC)
que definem os atributos. FC3 FC4 FC7  FC8 FC11  FC12  FC15  FC16  FC19  FC20  Fe23,,, FCnji

Figura 4 — Estrutura para andlise das mudancas dos modelos de negécio.

Onde,

n= ) conceitos-chave (CH) definidos para o tema estudado;
j = > de atributos (A) associados a cada um dos conceitos-chave;
i =Y dos fatores competitivos (FC).
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Para o caso desta tese, n=5, j=44 e i=56. Os cinco conceitos-chave (CH) foram

definidos no capitulo 4

A partir das caracteristicas especificadas para cada um dos modelos de negdcio do

transporte aéreo definidos anteriormente, foi possivel estabelecer (Tabela 11) quais

seriam os atributos associados a cada um dos conceitos-chave. Tal como feito no

capitulo 4, para modelos de negécio, na criacdo dos conceitos-chave, aqui também

a ideia partiu de termos que agrupassem as caracteristicas dos modelos de negdcio

de modo a construir os atributos de cada um dos conceitos-chave, vide Tabela 12 (o

mesmo modelo encontrado no Apéndice A e B do documento original).

Tabela 11 — Conceitos-chave x caracteristicas do modelo de negocios.

CONCEITOS-CHAVE DO
MODELO DE NEGOCIOS

CARACTERISTICA

S DO MODELO
REGULAR

CARACTERISTICA
S DO MODELO DE

BAIXO CUSTO

CARACTERISTICA
S DO MODELO DE

FRETAMENTO

CARACTERISTICA

S DO MODELO
REGIONAL

= Grupo de elementos da

arquitetura  organizacional:
Processos-chave e recursos-
chave

Estrutura de
Receitas e Lucros

Custos,

= Criacdo e Apropriacdo de
valor:
Produto/Servigo oferecido

= Segmento de mercado alvo

= Relagdo com cadeia de valor

‘Complexo sistema de comunicagao.
Cultura corporativa estatica

marca_em um complexo
sistema de marcas, carissimos programas de
fidelidade,
Estruturas pivotantes em tomo de competéncias
centrais de gerenciamento de redes e marketing,
terceirizagao parcial dos senigos, divisao interna
da companhia em uma estrutura de holding.
Melhor ajuste de capacidade a estes mercados
(aeronaves menores, maiores frequéncias)
Varios tipos de aeronaves e equipamentos.
Capacidade de utiizagdo moderada (60%)
Mistura de curtomédiole longo curso.
Consolidam suas operagoes em  aeroporios.

nirais,
Participacio global, com voos domésticos,
internacionais e intercontinentais,

Malor disputa por market share do que custos
marginais, aquisicio de novas companhias,
compra_ através de sistemas diversificados de
aliangas.

Contratos com sindicatos.

Basicamente uma Gnica fonte de receitas.
Gestdo da frota e demanda para maximizar a

oferta
Caro sistema de gerenciamento de receitas na
rede, grande dependéncia de margens no setor
de senvio.

Complexo gerenciaments de receitas e
discriminagao eco, com o objetivo de
s v i o

Rede extensa de conexdes para o maior niimero

de_paisesicontinentes possivel com o major

nmero de grupo de clientes e clas:

Tickets ¢ assertos pre- mspommnzaaos cumvlexu
orvam como. hgagbes. ente. redos(ooser

Touts):uso de agenies de viage

Estrutura da rede: centro-raio

Curto tempo de recargalreabastecimento.

Simplificagao e integragéo das operagaes de voo

com facil gestdo das estruturas de lideranga,

Cultura corporativa dinamica.

Sistema de comunicagao smplificado.

Alta capacidade de utiizagao (70-80%).

Uso de aeroportos sectdérios

‘Tripulagao de cabine minima.

Bano Saldios & banas taas de sindicaizagio
jos funcionarios.

Fiexibilidade de termos e condiges de trabalho.
implficaéo da frota, com usualmente um tipo.

de aeronave, operando, de modo geral, em rotas

de curto ou médio curso.

Frequéncia de voos alta.

Modelo de multipicagao simplficado: uma vez

que uma nova fola passa a funcionar

adequadamente, novas rotas véo sendo abertas,

© fequentemente, aavs de novas uridadss do
negécio, o que fesula na reducdo da

compioidade.

Simplificagao da_estrutra de tarifas e do
sistema d precicagho

Diversas fontes de

Otimizagéo de cuslos/mavkenng

Caréter empre

Estratégia de Imevanca por prego.

Redugo de custos de vendas/resenvas.

Baixo prego (em tomo de 60% ou mais do prego
das empresas regulares)

Cabine com uma Gnica classe.
Oferta selefiva de rotas altamente frequentadas.

onexde

Resenva drota ou oriine, sem tikets (¢ ket
consumo refeicoes ¢

condiconado a pagamento exta.

S

complementado por  alguns  woos

descentralizados.

Extenséo dos senigos: 2-4 classes Com senios

dedicados a primeira/business classes

Miliplos canais de venda. Divididos em: (1)

Indiretos com os agentes de viagem

intermedidrios, tanto off-ine quanto oniine e (2)

Diretos com a compra de passagens pelo site da
aérea (online) ou por telefone, no

escritrio ou no aeroporto (off-ine).

Compra online, via agendamento direto efou

agéncia de viagem.

Geralmente transportam um grande nimero de

consumidores  pagantes - médios

combinacdo ce tustas de negdcio ¢ de |

com o fore de viajonies retomando

ou saindo de suas cidades nata

care buslness em passageiros, cargo e

Dierencaqto vrical de prodos tanto em tera
quanto durante o voo, de modo a cobrr todos os.
segmentos de mercado.

Desenvolvimento de aliancas.

Gerenciamento  de aliancas  atavés  d

possessaaidisposicio inograiva de capial ou

complexos acordos de franchise.

Grande nimero de parciros do umpera;au na

forma de outras  companhias

Complementan . redes (aliancas) oy senicos

providos  (senicos em  solo),  complexa

dependencia tecnoldgica de fomecedores tais
consrutores  de  aeronaves

Gesemvelvedores de T

Uso extensivo de  cooperagao horizontal e

vertical

Baixo uso de politicas de marketing.

Extingao da oferta de senicos basicos tais como
marcagio de assentos, senvigos de bordo ou
programa de milhagens.

Publico-alvo Lazer, passageiros de  negécio
sensiveis a prego e tempo.

Cooperagao horizontal restita.
Iguma cooperagao vertical.
Vinculos simples.

Cperagho an seropons seEuna
Ploccssos produtes cienies & ssruura de
saldrios ba.

Concentragdo em  destinos  turisicos  mais
importantes.

Uso de aeronaves maiores e mais economicas
de 180-350 assentos comparado com 130-160
assentos das empresas de baixo custo

Alta frequéncia diaria no é importante.

Nio ha necessidade de oferecer voos em

perfodo de baixa deman

Alto fator de aproveitamento de passageiros (85—

90 %, & o 75-85 % da empresa baixo custo).

Estrutura de rede ponto a ponto, com frotas

homogéneas e de alta densidade.

Concentram suas operagdes em alguns poucos

aeroportos.

A frequéncia de voos nessas empresas sdo

menores, devido a concentragdo temporal da

demanda em certos destinos.

Alta taxa de ocupagdo, a preocupagio de

ocupagao total de suas aeronaves de forma a

manter seus custos mais baixos e maior

produtividade de sua forga de trabalho.

Tem expandido sua participaca no mercado de

rotas de médio e longo curso, criando novas

classes em seus voos, de forma a garanir certa

dierencigio, necessidade gerada por sua

concorénciadireta empresas de baixo
usto em fotas de curta distancia

Efcaciaem custos

Baixo custo de vendas/propaganda.

Companhias que transportam & baixo custo

unitario

Reduco dos custos de distibuicdo, das taxas

de aeroportos, do custo de locagao de aeronaves

e dos custos administrativos e financeiros.

Tarta camo pare do pacate sk, rclin

acomodagdo e muitas vezes  aluguel

transporte terresie.

‘Trafego somente ponto a ponto.

Operagdo 24horas.

Seu produta permite maiores fluxos de tréfego,

perdendo porem, om fleiicade

Voos  vendi antecedéncia  aos

operadores roncos.

Ticket em papel via operador twristco.

i
de

Tarifa como parte do pacote turistico, incluindo
scomodagdo ¢ mutas vezes aliguel de
transporte terresire

Com alocagho de asentos & reserva antecipade.

Fluxo de turistas (urismo de massa) como
produto principal e em alguns casos, Unico
produto.

Contratagéo do senvigo por um cliente particular.
Esse cliente pode ser Gnico ou um grupo de

ia para calegorizar Uma empresa
neste formato
Passageios (urstas de lzer) + carga (agumas

Tevcemzacao intensiva,
Integragao vertical com os maiores operadores.
Podem ser empresas totaimente independentes
ou verticalmente  integradas & Dpevaduves
turisticos, cadeia de agentes de

panhics. aérecs, hols © empreses de
transporte terrestres.

Processos produivos eficienies € de baia
complexidade.
Habilidades ou destrezas técnicas que as habilita
a aluar em pequenos aeroportos com grande
dificuldade de acesso e pistas mais curtas.
Senvem, usualmente, a_destinos medos ou
pequenos, com aeronaves menores, de baixa
capacidade.
Companhias com frotas de pequenas aefonaves,
usualmente com 20-100 lugares, que restringem
seus voos a uma determinada area geogréfica

Devido as suas maiores tarifas, conseguem
maores retormos.
Eficiéncia em custo.

Podem atuar independentemente, em redes do
tipo ponto a ponto, ou em parceria com
companhias regulares, conectando-as de seus
hubs a regides mais distantes

Fluxo de turismo regional como uma importante
parte do negécio,

Cooperagao flexivel e estreita com aliangas.
Ita'cooperagao com operadores regionais e
organizages de marketing.

Esses atributos incluem o modo pelo qual a empresa gere sua cadeia de valor, se

posiciona no mercado e cria valor com 0 meio em que se relaciona, via sua

estrutura, isto é, processos e recursos-chave e suas politicas e valores. Assim, cada
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conceito-chave tem o seu conjunto de atributos, através dos quais se pode analisa-
lo, seja para entender como 0 modelo de negdcios se comporta, seja para compara-
los entre si, ou para buscar melhorias.

Tabela 12 — Atributos dos modelos de negdcio.

COQSE\'/TS s ATRIBUTOS
Desenho da rota
Cultura corporativa/Lideranga
Sistema de Marcas
Sistema de Comunicagao
Formato de propriedade
GRUPO DE P e
ELEMENTOS DA Pphﬂca de terce.mzagao _
ARQUITETURA Ajuste de capacidade ao mercado: frequéncia dos voos.
ORGANIZACION Idade da Frota
AL: Tipologia da frota
PROCESSOS- Capacidade de utiliza¢&o
CHAVE E Dimens&o espacial
RECURSOS- Estratégia de Crescimento
CHAVE Uso dos aeroportos

Instalagbes dos aeroportos
Atividade em associacdes
Tempo de recarga/abastecimento
Dimensionamento das Equipes
CondicGes de formacéo /trabalho
Processos

Estrutura de salarios

Fonte de receitas

ESTRUTURA DE

CUSTOS Gestdo de Receitas/Demanda
RECE|TA5 E Precificagio
LUCROS Tickets

Politica de custos

Desenho da rota/Estrutura da Rede

Tamanho da rede de conexdes

Tipos de Classes de voo/Extenséo de servicos
Sistema de Reservas

CRIACAO E Canais de Distribuicio
APROPRIACAO Oferta de rotas
DE VALOR: Servico a bordo

PRODUTO/SERV | Servico de bagagem

ICO OFERECIDO | Servicos em solo

Transporte de carga

Politicas de Marketing
Programa de Milhagens
Horarios dos voos/Flexibilidade
SEGMENTO DE Tipo de consumidor
MERCADO ALVO | Core Business

RELACAO COM Nivel de integragcdo

A CADEIA DE ;rI{C)OS de~VInCl:|Ot, . f .
VALOR ntegracéo estratégica com fornecedores

Sindicalizacéo
Para a definicdo dos fatores competitivos de cada um dos atributos estabelecidos

anteriormente, tomou-se como base o trabalho de Daft e Albers (2013), que
propuseram um framework conceitual para avaliacdo da convergéncia entre 0s
modelos de negdcio do transporte aéreo. A proposta dos autores tinha por objetivo

compreender se, ao longo dos anos, as companhias aéreas convergiam em seus
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modelos, de forma a alcancar determinados mercados. Para a analise das variaveis
0S autores propuseram uma escala, que tal como os fatores competitivos da
proposta desta tese, descrevem o0s elementos do modelo e permitem a sua
avaliacdo e comparacao.

Algumas das descricdes dos fatores competitivos desta tese foram adaptados da
proposta dos autores. Na coluna Item estdo indicados quais fatores competitivos
foram descritos com base no trabalho de Daft e Albers (2013). Para aqueles que néao
houver indicacdo de uso das escalas propostas pelos autores, o fator competitivo foi
construido com a partir dos resultados encontrados na pesquisa bibliografica
realizada neste capitulo. A referéncia para a concepcao dos indicadores foi a Tabela
10, e demais, retiradas do documento original. Na Tabela 13 estdo descritos o0s
Conceitos-chave (CH), os atributos a eles relacionados (A) e os fatores competitivos
(FC) associados aos atributos.

Essa estrutura possibilita uma melhor visualizacdo do modelo de negécio do
transporte aéreo, e pode ser (til para comparacdes entre modelos, adaptacbes de
modelos vigentes e/ou construcdo de propostas de novos modelos. Além disso, essa
tabela permite a compreensdo de quais fatores competitivos deveriam compor um
modelo de negécios (de acordo com as discussfes realizadas neste capitulo) e
estes fatores favorecem o acompanhamento das mudancas sofridas pelos modelos
de neg6cio aéreo ao longo dos anos. O acompanhamento a essas mudancas
promove o entendimento dos impactos gerados por elas ao mercado de transporte
aéreo de passageiros, que € o objetivo primario desta tese. No préximo capitulo, os
atributos propostos aqui seréo utilizados para a analise das mudancas ocorridas nos
modelos de negdcio ao longo do periodo historico descrito no capitulo 5, que vai de

1903 a 2013.
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Tabela 13 — Excerto da completa Estrutura de analise do modelo de negdécios.

ELEMENTOS DOS MODELOS

DAFT E ALBERS

(2013)
CONCEITOS-
CHAVE ATRIBUTOS FATORES COMPETITIVOS ITEM
= Tipo de rota
Desenho da rota 1. Ponto a ponto Basic route design
2. N+n
3. N*n
Cultura , Lo . .
corporativa/Lideranca Ndmero de niveis gerenciais Hierarchy structure
= Decisdo sobre a marca
Sistema de Marcas 1. Opera com uma s6é marca
2. Utiliza diferentes marcas para produtos distintos
= Tipo de estrutura comunicacao
Sistema de 1. Complexo
Comunicagéo 2. Intermediario
GRUPO DE 3. Simples

ELEMENTOS DA
ARQUITETURA
ORGANIZACION
AL:
PROCESSOS-
CHAVE E
RECURSOS-
CHAVE

Tipo de propriedade

1. Empreendedores privados
Formato de 2. Inviestid_ores in_stitucionais ) ‘
propriedade 3. Acgoes livres privadas Kind of ownership
4. Propriedade do Estado
5. Subsidiaria Corporativa
6. Holding
Como é a politica de terceirizagdo no Servico de buffet (Catering)?
Como € a politica de terceirizagdo no Servico em terra (Ground handling)?
Como € a politica de terceirizagdo no Manutencao de Linha (Line maintenance)?
Politica de Como ¢é a politica de terceirizagdo no Manutengéo de base (Heavy maintenance)?

terceirizagao

Escala:

0: done wholly in house or by wholly owned division

1: partly done in house or by affiliated division

2: wholly outsourced to a partly owned division or join venture
3: wholly outsourced to na external supplier

Outsorcing Policy

Ajuste de capacidade
ao mercado:
frequéncia dos voos.

= NUmero de partidas por destino por semana (valor médio entre todos os destinos)

Flight frequencies

Idade da Frota

= |dade da frota (considerar apenas o A/C abaixo da AOC (Air operator’s certifcate) da companhia aérea
avaliada

Fleet modernity




Prémio de Desenvolvimento e Inovagdo da Aviagdo Civil CAP{TULO 5

Considerac0fes Finais do Capitulo

Este capitulo permitiu observar que a despeito das operacdes das companhias
areas os resultados indicam que estas sao diretamente impactadas pelas mudancas
na demanda, no ambiente econémico e na industria. Em funcdo dos aspectos
relacionados a mudanga no perfil do consumidor e suas mais diversas exigéncias
com relacdo ao servico recebido, as empresas aéreas tem sido forcadas a um
movimento constante (embora ele sempre fosse necesséario, como visto no capitulo
a respeito dos Modelos de Negocio) de melhoria e adaptacdo de suas acbes
estratégicas. Para a revisdo dos modelos de negécio do transporte aéreo de
passageiros foram apresentados os trabalhos de 25 autores, que trataram o0 assunto
sob as mais diferentes Oticas. Esses autores ajudaram a definir cada um dos
modelos de negdcio no ambito do transporte aéreo de passageiros. Essa definicao
foi feita a luz do conceito de modelo de negécio estabelecido no capitulo 4 cuja
estrutura fora adotada como padrao nesta tese. Na Tabela 14 sdo apresentados os

autores, e os modelos discutidos em seus trabalhos.

Tabela 14 - Quantitativo de autores do modelo de negdcios do Transporte Aéreo.

Baixo
custo e
longo
curso

Autores Regular Baixo Fretamento Regional

Custo Hibrido Total

Mason (2001)

Williams (2001)

Frank (2004)

Graf (2005)

Bieger e Agosti (2005)
Bieger e Wittmer (2006)
Hunter (2006)

Francis et al (2006)
Doganis (2006)

Alves e Barbot (2007) X
Francis et al (2007)
Pels (2008) X
Gillen e Gados (2008)
Reichmuth (2008)
Mason e Morrison (2008)
Mason e Miyoshi (2009)
Reichmuth (2009)

Cento (2009)

X

X X X X X X X
X X X X X X X X

WA PP PFPPNPNMNNMENAEBDSONDNDNLPR

X X X X
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Jarach, Zerbini e X 1
Minieiro (2009)

Wensveen e Leick (2009) X X X 4
Wit e Zuidberg (2012) X X 2
Daft e Albers (2012) 1
Casadesus-Masanell e X 1
Tarzijan (2012)

Klophaus, Conrady e X 1
Fichert (2012)

Lohman e Koo (2013) X 1
Total 12 (48%) 15 (60%) 8 (32%) 4(16%) 5 (20%) 7 6

(28%)

Desta feita, o contexto de urgente efetividade organizacional impulsiona essas
empresas a ampliar (1) sua capacidade de gerar/adquirir e gerenciar o
conhecimento coletivo, (2) sua criatividade e principalmente, inovacdo em
processos, servicos e produtos, (3) atuacdo na construgdo de valores e acodes
eficientes em sua equipe de trabalho e (4) o grau de adequacao ao valor esperado
pelo cliente, isto €, sua capacidade de gerar e distribuir valor. Destarte, todos esses
fatores podem ser discutidos no campo dos modelos de negdcio e atuam no sentido
de otimizar e melhorar a eficiéncia da operacdo aumentando a habilidade da

empresa de transporte aéreo de cobrir seus custos e se tornar rentavel.
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CAPITULO 6- ESTRUTURA CONCEITUAL DE ANALISE DAS MUDANCAS NO
MERCADO E NOS MODELOS DE NEGOCIO DO TRANSPORTE AEREO

“Without the strenght to endure the crisis, one will not see the
opportunity within. It is in the process of endurance that
opportunity reveals itself.”

CHIN-NING CHUN

"Esta nas vossas maos ver numa poga de agua a lama do
fundo ou a imagem do céu la no alto".

JOHN RUSKIN

“Devemos convir que ndo héa coisa mais dificil de se fazer, mais
duvidosa de se alcancar, ou mais perigosa de se manejar do
que ser o introdutor de uma nova ordem, porque o inovador
tem por inimigos todos aqueles que se beneficiam com a antiga
ordem, e como timidos defensores todos aqueles a quem as
novas instituicbes beneficiariam.”

MAQUIAVEL - O principe (1513)

Este capitulo tem por objetivo entender a relacdo entre o desenvolvimento de
modelos de negdcio e 0 mercado das companhias aéreas a partir da conexao entre
todo o referencial tedrico discutido nos capitulos anteriores. Seu objetivo é
apresentar como os diferentes modelos de negocio e os fatores histéricos,
econdmicos, tecnoldgicos, sociais e ambientais discutidos anteriormente estao inter-
relacionados estabelecendo uma estrutura (0 modelo conceitual) pela qual se possa
observar a influéncia e impacto que as estratégias e operacdes das empresas

aéreas exercem no transporte aéreo internacional de passageiros.

Estrutura Conceitual de Analise

A estrutura conceitual definida toma por base o desenvolvimento das etapas

realizadas nos capitulos anteriores, e podem ser descritas como se segue:

1. Determinar o periodo histdrico de analise;

2. Definir a unidade de andlise a partir da qual se deseja observar a evolugéo;
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3. Especificar os atributos e os fatores competitivos da unidade de analise;

4. Descrever as transformacdes nos atributos da unidade de analise no
periodo de tempo avaliado;

5. Analisar o desenvolvimento do mercado, a luz da evolucéo dos atributos e
das ocorréncias historicas;

6. Definir os tipos de ocorréncias temporais-historicas relevantes ao mercado
estudado;

7. Descrever as ocorréncias temporais-historicas e os impactos efetivamente

importantes ao mercado analisado.

A estruturacdo conceitual construida para esta analise pode ser vista na Figura 5.
Sao possiveis dois tipos de observacdo. A andlise 1, é feita na direcdo vertical, e no
sentido de baixo para cima. Possui trés niveis de observacdo. No nivel mais baixo
da analise sdo observadas as ocorréncias historicas que impactam o mercado
analisado, no periodo de tempo escolhido. Essa analise deve englobar todas as
ocorréncias que afetam o desenvolvimento do mercado de forma direta, e indireta

(isto é, as externalidades inerentes a este processo).

Andlise 1 _ Analise 2
Mudangas

observaveis na
unidade de andlise.

Transformagoes nos atributos na unidade de analise estudada

Andlise das variagoes
do mercado

Desenvolvimento do mercado a luz da evolugdo dos atributos (analise 2)
e das ocorréncias histéricas (analise 1)

Linha do Tempo

Periodo histérico de analise

Base inicial da

anslise Ocorréncias histéricas que impactam o mercado analisado

Figura 5 — Estruturacdo conceitual de analise dos resultados.

Em seguida, no nivel intermediario, observa-se o impacto dessas ocorréncias
histéricas no desenvolvimento do mercado estudado. Isto é, que tipo de

manifestacbes esses fatos historicos, analisados ao longo do periodo de tempo
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considerado, produziram no mercado. Essas manifestacdes sdo classificadas em
funcao dos tipos de ocorréncia temporais-histéricas definidas anteriormente.

E no terceiro nivel, o mais alto, observa-se como os demais niveis contribuiram para
as transformacdes dos atributos da unidade de analise definida.

Ja a andlise 2 é realizada também na direcéo vertical, mas o seu sentido é de cima
para baixo. Aqui, tenta-se compreender que tipo de impacto, as transformacdes
ocorridas nos atributos da unidade de analise estudada, ao longo dos anos, geraram
no desenvolvimento do mercado.

Assim, unindo-se os dois tipos de andlise, 1 e 2, é possivel compreender a inter-
relacdo entre as ocorréncias historicas, o desenvolvimento do mercado, e as

mudancas ocorridas na unidade de analise que se deseja avaliar.

Aplicacdo da Estrutura Conceitual de Analise

Para a realizacdo da analise 1 foi preciso definir os tipos de ocorréncia de entrada,
(essa etapa foi realizada no capitulo 5 da tese), que definiu como, (1)
Fusdo/Aquisicdo, (2) Meio Ambiente, (3) Mercado, (4) Modelo de Negécio, (5)
Politica/Economia, (6) Regulamentacdo, (7) Saude, (8) Tecnologia e objetivou a
compreensao das influéncias destas ocorréncias no desenvolvimento do mercado de
transporte aéreo. Apenas 0s principais marcos do periodo (Capitulo 5) foram
incluidos na analise. Notar-se-a que alguns fatos descritos na tabela foram omitidos
(em particular a criagdo das diversas empresas por todo o0 mundo) por impactarem
pontualmente e para ndo poluirem visualmente a estrutura montada.

Em seguida, observa-se o0 impacto dessas ocorréncias historicas no
desenvolvimento