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RESUMO

Considerando a gestdo estratégica como um meidcdacar uma performance
superior face aos seus competidores, torna-seg,emé&essario identificar as fontes de
rentabilidade para o negdcio, para formular e imgletar uma estratégia que delas retire
0S maiores proveitos. A analise estratégica promaacum conjunto de conceitos, modelos
e técnicas de avaliagdo, que permitem aos gedturesrem decisbes mais adequadas as
necessidades percebidas.

Na realidade as transformacfes sucessivas velagcao ambiente competitivo e a
um ritmo cada vez mais crescente colocam as engprasaxigéncia de responder
apropriadamente ao mercado, de forma a garantirenstantabilidade e o sucesso da sua
actividade.

Esta conjuntura ndo é estranha a inddstria dsntari que tem assistido a
emergéncia de novos modelos de negocio, a mudascprdferéncias dos consumidores,
ao incremento da tecnologia e, em alguns sectargssregulamentacdo, com implicacdes
directas ao nivel da gestéo.

O presente trabalho de investigacdo centra o Steidae na fase de formulacao da
estratégia, particularizando para o sector de pi@ates aéreo, pretendendo reconhecer os
elementos intervenientes no sector de transporteoaéperceber as relacdes de
interdependéncia estabelecidas entre estes e ficmnticlassificar e compreender o0s
factores relevantes para as decisfes estratégicas.

Analisa-se o problema da identificacdo dos fastaieterminantes na definicdo da
estratégia de uma companhia aérea, procurandiceesk estes sdo de ordem econoémica,
politica, tecnoldgica e sécio-demografica ou sequiro lado sdo de natureza dos destinos
turisticos. Para tal, recorreu-se a revisao bibdifica sobre o estado da arte, dando

engquadramento tedrico ao presente estudo, a etd#ooeaanalise de entrevistas realizadas
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aos dirigentes das companhias aéreas portuguegasaa para a Madeira, que permitiram

adquirir um maior conhecimento da visdo da indastri

Deste processo proveio que as empresas perten@engector de transporte aéreo,
a semelhanca das empresas de outros sectoregjetansique a estratégia assume um
papel determinante para o sucesso da sua actiyigatte facto das companhias aéreas
desenvolverem a sua accdo no longo prazo e negessitda analise periddica de

elementos com influéncia no seu negaocio.

Conclui-se que os factores determinantes na déabnida estratégia de uma
companhia aérea sdo de ordem econdmica, politcaplbgica e sbécio-demografica,
porquanto sdo os elementos que dardo sustentdeiligs transportadoras de aceder ao

destino.
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ABSTRACT

If strategic management is about achieving sup@eoiormance to its competitors,
it becomes essential to identify the sources ofitpevailable to the business, and to
formulate and implement a strategy that exploies¢éhsources. Strategy analysis provides
concepts, frameworks and techniques, that allowagers to take decisions more adequate

to the needs perceived.

In fact the changes in the competitive environntenind the enterprises to respond
adequately to the market, in such a way that ieamdurs the business sustainability and

Success.

This ambience is not strange to the tourism ingusihich has witnessed the
emergence of different types of businesses, chahgastomer preferences, technological
developments and to some sectors deregulation.eTladéishave a great impact in

management.

This investigation studies the sector of strategynilation in the industry of air
transport. The objective is to know the elementd thke part in this industry and the
relations between them. Another objective is toniig, classify and understand the

relevant factors to strategic decisions.

The problem in analysis is the identification o thritical factors for strategy
definition in an airline company. The question isether these factors are of economical,
political, technological or socio-demographical dewr are more related to the tourist
destination. The bibliography revision gave theotkéical framework and the interviews
hold to the Portuguese airlines operating to Madaigreater knowledge of the industry's

vision.
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As a result the enterprises from the airline industonsider that strategy is
determinant to the success of the business aswbdyin the long term, which increases

the necessity for periodical analysis of key eletaémat influence the business.

In conclusion it is identified that the criticalctars for strategy definition in an
airline company are of economical, political, teslugical and socio-demographical level
as these are elements that will give sustainabibtythe airlines to access the tourist

destination.

Factores Determinantes na Definicdo da Estratégia de uma Companhia Aérea X



ABREVIATURAS

ANA - Aeroportos de Portugal

ATAG - Air Transport Action Group

APORTAR - Associacéo Portuguesa de Transportadareesas
BCG -Boston Consulting Group

CAB - Civil Aeronautics Board

CAA - Civil Aviation Authority

CMO - Current Market Otlook

INAC - Instituto Nacional de Aviacao Civil
IATA - International Air Transport Association
ICAO - International Civil Aviation Organization
KLM - RoyalDutchAirlines

OMT - Organizacao Mundial de Turismo

PGA - Portugalia Airlines

RPK -Revenud’assengeKilometres

SAS -ScandinaviarAirlines

TGV - Trains a Grande Vitesse

TWA - TransWorldAirlines
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GLOSSARIO

Cadigo repartido (Code-share)
Acordo entre duas companhia aéreas, por formaliaauto cédigo de uma companhia
(companhia de marketing) num voo efectuado por aoutompanhia (companhia

operadora).

Hub
Termo utilizado para designar a base operacionalrda companhia aérea, em que

chegadas e partidas séo coordenadas, por forndazrrao maximo, o tempo de transito.

Coeficiente de Ocupacéol(oad Factor de Passageiros)
Numero total de passageiros-quildmetro (RPK) ddoadpelo namero total de lugares-
quilometro (ASK).

ASK - Available Seat Kilometer (lugares-quilémetro)
Numero total de lugares disponiveis para vendaiphioddo pelo nimero de quilémetros

voados.

RPK - Revenue Passenger Kilometer (passageiros-quilémetro)
Numero total de passageiros multiplicado pelo nénderquildmetros voados.

Pontualidade

Standard da industria, medido pela percentagemid@ro de voos com partidas até 15
minutos ap0s a hora de partida publicada em horario
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Capitulo 1: Apresentacao da Investigacéo

CAPITULO 1
APRESENTACAO DA INVESTIGACAO

1. INTRODUCAO

No sistema espacial de turismo h& a considerar dodnponentes essenciais: a
regido geradora de turismo; a regido de destinas eotas percorridas entre ambas as
regides. Torna-se importante perceber os factowesngotivam os turistas, quer sejam
factorespushquer sejam factorgaull, assim como o modo de organizacao da industria de

transporte e como esta influencia o desenvolvimdatmrismo.

Na actualidade cerca de cinquenta por cento dagadas internacionais s&o
realizadas por via aérea, resultado do desenvahtortecnolégico que permitiu 0 aumento
da qualidade e da seguranca do transporte aémeocd®o a acesso a destinos, até entéo,

desconhecidos.

Numa regido insular a interdependéncia e a infliZ¢ do sector de transportes
aéreo € ainda mais manifesta, porquanto constiprinzipal meio de entrada e saida da
regido tanto para residentes como para turistagst&s ultimos € atribuida especial

relevancia, pois serao responsaveis pelo desemwho econdmico local.

A Regidao Autonoma da Madeira, como regido inselaidtraperiférica, vé a sua
economia fortemente influenciada pelos fluxos timds, pelo que tem o maior interesse
em acompanhar as modificacbes ocorridas no tratespéreo e nos comportamentos dos

diversos agentes dele dependentes.

A industria do turismo tem um impacto muito sigrafivo na economia da Regiao,
contribuindo com cerca de 25% para o Produto Int&rmuto (PIB), segundo estimativas
da Direccdo Regional do Turismo, sendo conside@dwincipal motor da economia

regional e determinante para o desenvolviment@d@dade madeirense.

Factores Determinantes na Definicdo da Estratégia de uma Companhia Aérea 13



Capitulo 1: Apresentacao da Investigacéo

Seguidamente apresenta-se 0 enquadramento, anfentigdo e o conteldo
sintético dos capitulos decorrentes Bastores Determinantes na Definicdo da Estratégia

de uma Companhia Aérea

2. ENQUADRAMENTO

Assistiu-se, nas ultimas décadas, a evolucéo aopanentes da gestédo, fruto das
transformacdes sucedidas no ambiente das empfesa® refere Sarmento (2003: 14) a
gestdo das organizacBes obteve inumeros contribcitogificos, desde a teoria da
organizacdo cientifica do trabalho de Frederickldrayapresentada no final do século

XIX, as teorias dos sistemas e da contingénciagctialidade.

De facto, seria impensavel no momento presentsidemar-se a actuacdo e o
desenvolvimento de uma empresa isolada do contrt@ue se encontra inserida. As
decisdes tomadas sdo fruto da analise e da int@gAce conclusiva das variaveis do
ambiente externo e interno da empresa, de moldeegpgssa continuar a concorrer no

mercado.

O desempenho competitivo da organizagdo dependdskrvacao, informacéo e
interpretacdo dos factores que a rodeiam, bem aamq@oerspectivas ou tendéncias que
percepciona em relacdo ao futuro. E a partir dai ppdera delinear os seus planos de
accao, definir os seus objectivos e determinamas sstratégias, garantindo uma melhor

performance do que 0s seus competidores.

Identificar as forgcas de mudanca emergentes éhesas estratégias que permitam
a organizacao concorrer no futuro sdo accdes pdiaisrpara 0os bons resultados da
empresa, como depois sera decisiva a implemen@gsialecisbes tomadas em toda a

organizacao e abracada por todos os seus membros.

O sector de transporte aéreo é fortemente infladongelas mudancas ocorridas no
ambiente externo, quer ao nivel do macro-meio amwiecomo € exemplo o surto da
Sindroma da Pneumonia Atipica SARS, para o0 quatamspanhias aéreas ndo se
encontravam preparadas, quer ao nivel do micro-ragibiente, especialmente no que
concerne a actuacao dos concorrentes, compelinfteeasgentemente a modificar as suas

estratégias.
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Capitulo 1: Apresentacao da Investigacéo

Como em qualquer industria, as transportadorasaaéncaram a estratégia como
um conjunto de actividades, que devem ser encaraxas parte de um todo, para atingir
0s objectivos propostos, acrescentando valor anerastas e satisfazendo as necessidades

dos clientes.

3. FUNDAMENTACAO

Porter (1998: xxi) argumenta que qualquer empresargetir numa industria tera
uma estratégia competitiva, quer explicita quer licitpamente, quer tenha sido
intencionalmente concebida através de um plano auavés da accao de toda a empresa

que conduziu a uma determinada direccao.

Na formulacdo da estratégia a empresa tera em csnseus objectivos e valores,
0S Seus recursos e capacidades e a sua estrugarazacional e sistema de gestdo bem
como 0s seus concorrentes, clientes e fornecedarestratégia estabelecerd a ligacéo

entre a empresa e o ambiente externo, conformesteina Figura 1.1.

Empresa Estratégia Ambiente
Externo

Figura 1.1 - A Estratégia como Ponto de Ligacdo da EmpresadAmbiente

Externo.

Fonte: Adaptado de Grant, 2005: 12.

Naturalmente que a empresa pretendera ter conbeimnde todo o ambiente que a
envolve, particularmente o micro-meio ambiente osuglementos interagem de forma
directa com a empresa, condicionando as suas decefiratégicas. Os elementos que
constituem o macro-meio ambiente influenciam aaidade das empresas pertencentes a

uma industria e ndo apenas uma empresa particular.

E fundamental perceber qual o tipo de relacbesagempresa estabelece com os

seus clientes, com o0s seus competidores e com ws feenecedores. Nao menos
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importante para a estratégia € o0 modo como a emjn&sutilizar os seus recursos, de
molde a satisfazer os seus objectivos de longoopssim como se ird organizar para

implementa-la.

Considera-se o processo de formulacéo estratégicacto continuo, tendo inicio
na analise do meio envolvente e terminando no psocde avaliagdo, que dara origem a

uma nova formulacéo (Figura 1.2).

Avaliagéo do . o
Meio »| Formulacdo Implementac&o »| Avaliagdo
Envolvente Estratégica Estratégica

y

Figura 1.2 - O Processo de Formulacéao Estratégica.

Grant (2005: 63) defende que a estratégia é tandwdre criar um propésito e
unificar a energia e criatividade dos membros dgamizacdo na prossecucdo desse
propésito. O sucesso de qualquer estratégia depemle boa medida da sua
implementag&o, por isso toda a estrutura de umaresapdeve estar motivada para
participar no desafio proposto. Importa, ainda, saerar as formas alternativas de
estratégias que concebem a intensificacdo do oelaciento entre os competidores como
meio de intensificar a procura: o estabelecimergoaliancas estratégicas em diversos

sectores da actividade econémica.

4. OBJECTIVOS DA INVESTIGACAO

A investigacao que se pretende realizar tem conectios genéricos reconhecer
0s elementos intervenientes no sector de transpéren e perceber as suas relacbes de
interdependéncia; através das técnicas e modeloandkse, identificar, classificar e

compreender os factores relevantes para as deestiategicas.

Como objectivos especificos procura-se testaracidade das seguintes hipoteses:
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Hipdtese 1 0s factores determinantes na definicdo da egteatle uma companhia

aérea sdo de ordem econdmica, tecnolbgica, pokticdo-demografica.

Hipotese 2 Os factores determinantes na definicdo da egteati®e uma companhia

aérea dependem essencialmente dos destinos asistic

5. METODOLOGIA

Para a elaboracdo deste estudo o processo déigagée a seguir €: (1) revisdo da
bibliografia; (2) a elaboracdo de entrevista aosgeites das companhias aéreas
portuguesas a operar para a Madeira; (3) a arddiseespostas obtidas e (4) a resolucdo

das hipoteses de trabalho formuladas.
* Revisao da bibliografia

Efectua-se a revisédo bibliografica sobre o estaa@rte, no ambito da industria de
transportes aéreos e da estratégia. Esta revis@wnitgpeenquadrar teoricamente o
estudo, através da pesquisa, estudo e aplicacaiviwsos livros, artigos cientificos e

revistas consultadas.
» Construcao do inquérito para as entrevistas

A entrevista € um meétodo de recolha de informagaaitqtiva, através da qual se
podera conhecer e compreender a percepcao quéresastados tém sobre o problema

em questao.

O inquérito elaborado conta com questdes de natgeaérica no ambito da estratégia

e questdes mais especificas, nomeadamente ndiceydtdo de factores.

* Analise das respostas obtidas

Com base na informacao veiculada através da reabzdas entrevistas, sera efectuada
uma analise funcional comparativa entre as per@spc@as diferentes companhias

aéreas.

» Resolucao das hipoéteses de trabalho formuladas
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Com os elementos obtidos, quer pela revisdo daobrafia quer pela informacao
obtida através das entrevistas, sera verificadaacidade das hipéteses formuladas.

6. DESCRICAO SUMARIA DOS CAPITULOS
De uma forma sintética a descrigdo dos capitubbseguinte:

Capitulo 1: Apresentacdo da InvestigacddxpfOe-se 0 enquadramento, a
fundamentacéo, os objectivos, a metodologia utihizea o conteudo
sintético dos capitulos, que constituem a diss@otatFactores
Determinantes na Definicdo da Estratégia de umap@ohia Aérea".

Capitulo 2:Transporte AéreoExamina-se 0 sector de transporte aéreo a nivel
mundial, nacional e regional. Analisam-se, também, tipos de
companhias aéreas existentes e o impacto destadUsdria em que se
inserem, bem como dois elementos com grande relevdara o
crescimento do sector: a liberalizacdo e os aetopolNo final do
capitulo elabora-se a sintese sobre as tendéraectbr de transporte

aéreo.

Capitulo 3: Revisdo da Literatura sobre Estratégia e sua Aghoa aos
Transportes Aéreos Analisam-se 0s elementos constituintes da
estratégia. Comenta-se o modelo das cinco forc&oder, aplicando-

0 ao sector dos transportes aéreos. Examina-selelondas estratégias
genéricas e as implica¢des de cada uma para unrasamp

Capitulo 4:Competir ou CooperarComeca-se por analisar as novas formas de
relacionamento entre empresas numa mesma ind@sfidgnciando-se
as vantagens conseguidas pela cooperacdo. Comseatasitipos de
aliancas estratégicas no sector de transporte ,adoeando as
implicacBes para a industria e as tendéncias pizantas.

Capitulo 5:Destino Madeira Analisa-se o panorama envolvente das companhias
aéreas, destacando os principais acontecimentosropatto sobre a
actividade das transportadoras. Caracterizam-s®rapanhias aéreas
portuguesas a operar para a Madeira. Formalizaas-#®nclusées no
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ambito das entrevistas realizadas, através da sandlincional
comparativa das diferentes companhias.

Capitulo 6:Conclusdes e Recomendacdesferem-se as conclusdes especificas e
gerais do trabalho e das hipoteses formuladas. iblegnm-se algumas
recomendagfes para o incremento da andlise, comoa fae
estabelecer decisbes mais congruentes com as egéRor ultimo,
alude-se a possibilidade de investigacdo de teasatelativas a esta

area de investigacao.

Factores Determinantes na Definicdo da Estratégia de uma Companhia Aérea 19



Capitulo 2: Transporte Aéreo

CAPITULO 2
TRANSPORTE AEREO

1. INTRODUCAO

As viagens deixaram de ser consideradas um lwesgrvado a uma minoria
privilegiada. O recurso ao transporte aéreo fohgado importancia ao longo das ultimas
duas décadas, tanto para as viagens de negocios para as viagens de lazer. A
velocidade e o alcance conseguido aliados a preigeediminuicdo dos precos, em termos
reais, contribuiram para que o transporte aéréarsasse popular.

Neste capitulo apos uma sinopse da evolucao dor ke transporte aéreo a nivel
mundial, enunciam-se os principios basilares dieshastria. Examinam-se os diferentes
tipos de companhias aéreas existentes e dois dlesn&mdamentais ao crescimento
destas: a liberalizag&o e os aeroportos.

Seguidamente e com base nas estatisticas de Am®pe Portugal, S.A. (ANA)
analisa-se o transporte aéreo em Portugal e nd@®égitonoma da Madeira. Por ultimo
apresentam-se as tendéncias do transporte aérdeel nmundial, sustentadas pelas
estatisticas dG@urrent Market OutlooKCMO).

2. O SECTOR DE TRANSPORTE AEREO MUNDIAL

O crescimento acentuado do turismo, desde 196@) dos agentes responsaveis
pelo aumento significativo da procura pelos difegermodos de transporte na Europa,

incluindo naturalmente o transporte aéreo de pagsag
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A escolha do meio de transporte sera realizadfuegdo da duracdo da viagem, do
namero de pessoas no grupo, do rendimento disgqrava a viagem, da disponibilidade

de lugares da transportadora e da flexibilidadendm de transporte.

Cooperet al (1993: 185) consideraram que viajar por ar foivpx@lmente a
inovagdo de transporte mais importante no século Gotn o transporte aéreo tornou-se
possivel a deslocagédo de passageiros no menodpeléotempo jamais conseguido, tendo
aumentado, consequentemente, a procura por viagetengo curso. A distancia media
viajada por dia, por um europeu, entre 1970 e 1988sou de 16,5 quilometros para 31,5
quildbmetros. Para o mesmo periodo assistiu-se arastimento médio anual de 3,2 %,

para o sector de transporte de passageiros.

Os vooschartersao, sem davida, outro factor que devemos teragrsideracéo, no
que respeita ao crescimento do transporte aéreonqoto contribuiram para a prospeccéo
de novos mercados e diminuicdo dos efeitos da alddade em varios destinos nos
diferentes pontos do globo.

O sector de transporte aéreo € significativo patarismo, crescendo ambos em
termos paralelos, constituindo-se como dois segmeeimterdependentes. Quaisquer
alteracdes realizadas em politica de aviacao fergacto na evolugdo do turismo, seja de

uma forma adversa seja de uma forma benéfica.

A aviacdo comercial na Europa tem tido um percuti$éerente da dos Estados
Unidos da América. Neste pais, as maiores compard@eeas sdo grandes corporacdes
comerciais, cujos objectivos sao semelhantes & tasl@mpresas, a maximizacao do lucro
e 0 aumento das receitas. Na Europa, e noutrogegpdotglobo, as companhias estiveram
desde sempre ligadas ao Estado, sendo controladaangédas pelos governos, que
preferiam alcancar objectivos politicos em detritnetios objectivos financeiros, dando
prioridade as rotas "socialmente" necessarias, aswuitas vezes ndo rentaveis, que

beneficiavam as comunidades mais pequenas e éstamtiuindo as suas colonias.

As companhias eram simbolos de prestigio dos g&ige maioria das vezes na
Europa, assumiram um tamanho nada proporcionahamdido do trafego potencial do seu
pais. Em consequéncia, 0s europeus pagavam exuessite por este nacionalismo. As
companhias apresentavam tarifas altas e ndo secasin por aumentar 0S Servigos

regionais.
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A industria de aviacdo europeia foi ao longo dopge considerada complexa e
heterogénea. Mesmo com a constituicdo do mercapew, 0 sector de transporte aéreo
da Unido Europeia era uma amalgama, que compastavarios mercados nacionais, cada
um deles dominado pela sua companhia de bandepant® comum entre as companhias
destes paises era a posicdo de monopodlio que aetjrdfeito da politica governamental,
gue lhes possibilitava o0 dominio dos seus mercedesnos e dos seus maiores aeroportos
hub.

A Europa é, ainda hoje, o ponto de partida ouhdgada das rotas internacionais
mais concorridas de todo o mundo. No inicio da d&ake 1990, entre este continente e 0s
Estados Unidos da América, o Japdo e os novosspaidestrializados da Asia totaliza-se
75% do trafego internacional de passageiros. A ragg@ndeza nao era conseguida com
0s voos domésticos, em que a Europa atingia ap2@&s do trafego doméstico
internacional, enquanto que os Estados Unidos dériéentotalizavam 56% dessa frac¢éo
(Vellas e Bécherel, 1995, citados por Davidson8199).

O trafego aéreo intraeuropeu ultrapassa o traflegonga distancia em namero de
passageiros, para cada companhia nacional europegntanto, esta situacao inverte-se se
a medida for a receita de passageiros por quil@mEm 1995, as rotas de longa distancia
concorreram com 69% do total das receitas daspaiasloras (Davidson, 1998:78-79).

A liberalizacdo a nivel doméstico nos Estados bsida América e na Unido
Europeia veio alterar substancialmente as condigfiesjuadro legal e proporcionou
maiores oportunidades para a concorréncia, queteesificou largamente, especialmente
nos mercados maioritariamente importantes do tates@éreo, apresentando tarifas cada
vez mais competitivas. Esta nova politica impliceembém uma mudanca no

comportamento do consumidor, tanto o de negociomeande lazer.

A concorréncia no sector de transporte aéreo pcapwu um nUmero expressivo
de inovacdes no campo das tecnologias de informacéomunicacdo, em termos de

hardwarebem como dsoftware

O papel representado pelos Estados e pelos sewsnge em relacdo as suas
companhias nacionais diminuiu, fruto das alteragdeeduzidas no sector. Os governos
em toda a Unido Europeia tém limitado a sua ppe@do nas empresas de transporte

aéreo.
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Com a liberalizagéo, nos Estados Unidos da Améneadécada de 1970 e na
Europa, na década de 1990, possibilitou-se a in¢@ml das companhias de baixo custo no
mercado. Estas, por apresentarem tarifas mais daila que as das companhias
tradicionais, conseguiram, em pouco tempo, corguigha percentagem significativa do
mercado, principalmente o mercado de lazer. Segunadeestudo realizado pefaredit
Suisse First BostonClarke, 2004, citado por Mason, 2005: 24) o nuwcalas
transportadoras de baixo custo representava, ey 208 do total de transporte aéreo de
passageiros da Europa, com tendéncia para crédiogel (2004) citado por Mason (2005:
23) refere que os britanicos actualmente estédo dispestos a gozarem de mini férias, de

cerca de trés dias, do que cinco anos antes.

Estas companhias serviram de estimulo ao crestomea transporte aéreo,
beneficiando a industria do turismo e ao mesmo ¢emp transportadoras, que atraem

novos clientes.

A industria de transporte aéreo experimentou uesaimento continuo ao longo
das ultimas trés décadas, apresentando apenasiétedas de crescimento negativo. A
primeira em 1991, devido a crescente percepcamsbguranca causada pela guerra do
Golfo. A segunda época de crescimento negativosaptado pelo sector de transporte
aéreo ficou a dever-se a varios factores, que tammocidido no mesmo periodo,

dificultaram a recuperacédo desta industria.

Mason (2005: 19) argumenta que alguns investiggdoomentaram que o sector
em questdo experimentou um periodo de recessaomavera de 2001, antes dos ataques
terroristas de 11 de Setembro, perpetrados a wetagpras aéreas civis. Naturalmente,
estes ataques vieram contribuir para um agravameatsituacdo, que resultou, no
imediato, na queda abrupta da procura de transpéreo. Em 2003, com a guerra do
I[ragque e pouco tempo depois com a epidemia SARf@tindo se proporcionaram as

condicOes para a retoma da procura.

Tarry (2003) citado por Mason (2005: 21) considpra o problema tornou-se mais
complicado, dado que as companhias aéreas detirdi@nao inicio da década de 2000,
uma capacidade excessiva em 20% ou 30%, resultadsud forte expectativa de
crescimento continuo do mercado. Como respostacoagpanhias aéreas preferiram
eliminar alguns aspectos, que as fragilizavam, rola@ente no que concerne a sua rede e
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as suas operagfes, concentrando-se na cooperagdms@idacdo dentro da industria,
tentando refrear os efeitos do excesso de capa&cidad

Segundo dados dairport Council International(2003 ) entre 1990 e 1999 a taxa
meédia de crescimento do trafego aéreo mundial %iafio, uma média relativamente
inferior a prevista pelo CMO (Vellas e Bécherel939citado por Davidson, 1998: 79),
gue considerava uma taxa de 5,9%/ano até ao af@ 200

Com a crise do inicio da presente década, toraodkwio que a procura de
transporte aéreo pode apresentar flutuacbes coasgie (Grafico 2.1), pelo que é
preponderante para as companhias aéreas abordarequeatdes de seguranca e de
confianca do consumidor. Apesar de constituirenérizet de foruns diferentes, ambas tém
sérias repercussdes no comportamento dos passadeit@nsporte aéreo. Se a companhia
aérea ndo poder garantir seguranca aos seus peassageinvestimento realizado em
outras &reas tera sido inatil. Os niveis de cogéiato consumidor e os lucros dos negécios
também influem na procura, pois se o rendimentocdaesumidor (seja viajante de

negocios, seja de lazer) diminuir, este tenderdareeaiar as viagens que gostaria de

realizar.
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Grafico 2.1- Evolucado do Trafego Aéreo Mundial 2001 - 2004.

Fonte:Current Market Outlook2006).

As flutuacdes verificadas ao nivel do transpoéea@ mundial sdo idénticas as da
Europa, que apresenta para o periodo 2001 a 200yeino declinio, restabelecendo um

crescimento positivo no ano de 2004, conforme gk @malisar na Tabela 2.1. Como
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rentaveis ou pelo menos diminuiram a sua ofertsengsriodo.

Evolucéo do Trafego Aéreo na Europa
RPKs ASKs Coeficiente Passageiros
Ano N° Companhias
(milhdes) (milhdes) Ocupagéo (000)

2000 30 617 653,6 849 397,0 72,7% 309 002,2
2001 31 620 088,6 878 594,0 70,6% 307 667,9
2002 30 589 574,7 801 370,2 73,6% 293 161,7
2003 30 598 454,1 8159979 73,3% 292 716,5
2004 30 653 643,2 876 481,9 74,6% 307 012,9

Tabela 2.1 -Evolucéo do Trafego Aéreo na Europa 2000 - 2004.

Fonte:Association of European Airling2005).

A maioria das companhias aéreas orienta 0 sewfr@ara os viajantes de negdécio
e de lazer. Os viajantes de nego6cio, S0 menosveENsK0S precos, pois viajam por
motivos de trabalho e as suas viagens sao pagas grabregadores. No inicio da década
de 1990, previa-se que este segmento represerd@¥salo trafego aéreo internacional
(Cooperet al, 1993: 186). Por outro lado, os viajantes de |ag@esar de serem muito mais
sensiveis ao preco, dispdem de mais tempo, pou@jao em qualquer altura do ano e nao

requerem tantos servicos.

2.1. Principios do Transporte Aéreo Internacional

O transporte aéreo internacional € regido pelucfpio da soberania dos Estados, o
que significa a existéncia de barreiras juridicapdstas ao trafego. A liberalizacdo
pressupde a criacdo de um numero de liberdadesidiefi pelos acordos internacionais.
Foi com a Convencéao de Chicago, realizada a 7 derblaro de 1944, que se definiram as
primeiras liberdades do ar, inicialmente em nundeocinco, mas que foram alargadas

para oito, por vontade dos Estados e da evolucgiceticOes comerciais entre estes.

Factores Determinantes na Definicdo da Estratégia de uma Companhia Aérea 25



Capitulo 2: Transporte Aéreo

As liberdades estao classificadas do seguinte modo

a) Liberdades técnicas estabelecidas pela Convenc&hidago de 1994 sobre a

aviacao civil internacional:

* Primeira liberdade, que constitui o direito de sobar o territério dos

Estados signatarios sem ai aterrar.

e Segunda liberdade, correspondente ao direito deaateo territorio dos

Estados signatarios por razdes ndo comerciais.

b) Liberdades comerciais previstas num projecto dedaceobre os transportes
aéreos internacionais. Estas liberdades s&o recidake em direito
internacional por acordos bilaterais e, no intedar Unido Europeia, pelo

direito comunitario:

» Terceira liberdade, prevendo o direito de desenabgrassageiros, correio e
mercadorias embarcados no territério do Estado uml g aeronave se

encontra registada.

* Quarta liberdade, diz respeito ao direito de endrgpassageiros, correio e
mercadorias com destino ao territério do Estadoqual a aeronave se

encontra registada.

* Quinta liberdade, concerne ao direito de embareasayeiros, correio e
mercadorias com destino ao territdério de qualquirocEstado signatario e
direito de desembarcar passageiros, correio ouati@nas provenientes do

territorio de qualquer Estado signatario.
c) Liberdades definidas pela doutrina juridica:

» Sexta liberdade, refere-se ao direito de assedumasportes entre dois
Estados diferentes do Estado no qual a aeronawenamtra registada,

através do territorio deste ultimo.

e Sétima liberdade, assegura o direito de operardotarritério do Estado de
registo e de desembarcar ou embarcar passageirosiocou mercadorias
provenientes ou com destino a um Estado terceimrfio o Estado de

registo.
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» Oitava liberdade, normalmente denominada liberdaeée cabotagem,
estabelece o direito de transportar passageirasei@oou mercadorias

dentro de um mesmo Estado que n&o o Estado déordgiseronave.

A oitava liberdade foi conseguida, para a Uniacogeia, no quadro de realizac&o
do mercado Unico europeu dos transportes aéreesergrou em vigor em 1 de Julho de
1997, apO6s um longo processo de liberalizacéo, figoe concluido com trés medidas
adoptadas a 23 de Julho de 1992.

Estas liberdades, que passaram a constituir urhda@a na Comunidade Europeia,
ainda ndo encontraram aceitacdo em todos os hisgiebo. A politica de "céu aberto”,
preconizada pelos Estados Unidos da América, memsiu 0 sector de transportes aéreos
num dos mais competitivos a nivel mundial. A Cordade Europeia percebeu que deve
orientar uma politica da industria de transport&®ea@s, que possibilite as companhias

aéreas a dar resposta adequada aos desafios mundiai

Com a Convencéo de Chicago, assinada a 7 de Dezei®lii944, proporcionou-se
a criacdo danternational Civil Aviation OrganizatioflCAQO), como forma de assegurar a
cooperacao internacional, ao mais alto nivel, gamiformizacdo dos regulamentos e
standards, procedimentos e organizacbes em madériaviacdo civil. Os Estados
signatarios da Convencéo tinham interesse em quersituisse um organismo capaz de
recolher, gravar e estudar a informacao relaciorcaha a aviagdo internacional e que
elaborasse recomendacdes para o aperfeicoamengrio. Pretendiam, ainda, discutir os
principios e os métodos a serem seguidos na adajmamna nova convencédo sobre a

aviacao.

A ICAOQO, estabelecida a 4 de Abril de 1947, teve adarefa inicial debrucar-se

sobre duas questdes importantes, ambas pertenaentampo técnico:

a) As matérias relacionadas com as regras e regulemeabre formacdo e
licenca de pessoal, sistemas de comunicacdo entloode trafego aéreo e

requisitos das aeronaves.

Estes aspectos careciam de uniformizacdo a esceldiah que poderia ser

dado por este novo organismo internacional.

b) As matérias relativas com a aplicacdo pratica dogcos de navegacao aérea,

0 que veio a resultar na divisdo do globo em algufnegibes” consideradas
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com especificidades e problemas comuns. A fim dstar apoio mais directo e
efectivo criaram-se delegacdes regionais, sedemdasovas "regioes".

No mesmo periodo em que se estabeleciam as coadigde a criacdo da ICAO,
surge ao nivel das companhias aérebdgeaanational Air Transport AssociatioiATA).
Fundada em Havana, Cuba, em Abril de 1945, erdocnlheeprivilegiado para a cooperacao
entre as companhias aéreas, com o objectivo degpenservicos aéreos seguros, de
confianca e economicos, para beneficio dos conswssdmundiais. Era, ainda, seu
objecto estudar os problemas do sector e cooperara ICAO e outras organizacfes

internacionais.

A IATA apresentou um rapido crescimento, passatel67 membros de 31 nacdes
(maioritariamente da Europa e Ameérica do Norte), 1845, para 270 membros de 140

nacoes, na actualidade.

A industria de transporte aéreo regular teve esaimento muito acentuado, tendo
aumentado cem vezes mais em relacdo a 1945, cdqué equiparavel a outras industrias.
Segundo a IATA este dinamismo gozado pelo sectoe-de aos standards, praticas e

procedimentos desenvolvidos pela organizacéo.

A nivel nacional foi criado, em 1998, o Instituitacional de Aviagdo Civil
(INAC), vindo substituir a Direccao Geral de Aviac&ivil, com a finalidade de
supervisionar, regulamentar e inspeccionar o sega@viacdo civil no espaco nacional e

internacional confiado a jurisdicdo portuguesaani® elevados padrbes de seguranca.

Cabe, entdo, ao INAC licenciar, certificar, atarie homologar as actividades e os
procedimentos, as entidades, 0 pessoal, as aemravnfra-estruturas, os equipamentos,
0s sistemas e demais meios afectos a aviacao lbesh como definir os requisitos e

pressupostos técnicos subjacentes a emissao gestiess actos.

3. COMPANHIAS AEREAS REGIONAIS

Registando um crescimento significativo ao longe ditimas décadas, o sector de
aviacdo regional detém, no presente momento, unel pagal no transporte aéreo,

particularmente ao nivel intra-europeu.
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Para French (1998: 2) uma companhia aérea regiénabuela, cujas rotas
estabelecem ligacdo entre pontos regionais ou pott®s regionais e grandes aeroportos.

Muitas companhias aéreas regionais emergiramgpeldunidade, em parte gerada
pelas grandes companhias aéreas, de se utilizar@® inactivas ou inexploradas, que
vinham satisfazer o segmento de mercado das pexjuegides. Este tipo de companhia
voa, actualmente, a uma distancia média de 5316mattos (ERA, 2005: 2), uma
distancia consideravelmente superior a distanc@iargercorrida em 1988, que se situava

nos 371 quilbmetros.

As companhias procuraram aumentar a capacidadeedssaparelhos, a partir do
inicio da década de 1990, apresentando avides amancapacidade média de 68 lugares,
movidas pela impossibilidade de satisfacdo do satpr@am que se encontravam. De facto,
tinha-se verificado que néo era suficiente aumemtaiimero de voos para acompanhar o
aumento da popularidade dos servi¢os regionaisréseer, a procura preferia um servico
mais rapido, mais silencioso e mais confortavela Bsudanca foi, ainda, facilitada pelos
precos historicamente baixos vividos no periodat®e& a divida de saber se o sector da
aviacdo manter-se-ia em crescimento, caso contesias companhias poderiam ter

grandes dificuldades em cumprir as suas obrigdgiesceiras.

O nivel de saturacdo dos grandes aeroportos ewg@pas taxas elevadas exigidas,
para forcar ao afastamento de aparelhos mais pesjuesdio outros factores que
colaboraram para o incremento dos servicos doneéscintraeuropeus em rotas pouco
usuais, operados pelas companhias regionais. O\a#genento local dai resultante, fez
com que estas companhias fossem consideradas comgogentes vitais para a
prosperidade econémica da Europa, dado que peaxmitiracesso dos mercados regionais
aos mercados nacionais e internacionais e posaibiln uma maior entrada de

investimento na regiao.

Por terem uma estrutura organizacional mais redyzas companhias regionais
gozam de uma vantagem face as companhias de kmndeile adequarem as suas

operacdes mais rapidamente as necessidades esggeddimercado.

Na ultima década, este sector de aviacdo apresentoescimento mais rapido da
industria de transporte aéreo, situando-se em 9#naoEste facto tinha ja se verificado
entre 1992 e 1997, quando a taxa de crescimentootaganhias aéreas regionais atingia

0s 13% ao ano face aos 8% dos restantes sectores.
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As iniciativas da Unido Europeia que tinham corbgectivo o desenvolvimento
das regides fora dos grandes centros contribuirara gue as companhias regionais

alcancassem uma importancia economica e social.

A Comissao Europeia concorreu, ainda, para a a§oado sector de aviacéo
regional, com as suas accdes de liberalizacdo eon@ncia, que levaram a reducédo de
barreiras a entrada no mercado, ao aumento daifildade das operacdes e ao aumento

das oportunidades de desenvolvimento de redesstiesceficientes.

Esta entidade envidou esfor¢cos para acabar commm®opolios e reforcar a
transparéncia de cobranca dos fornecedores de@emtehandling controlo de trafego
aéreo e outros, nos aeroportos, sobre os quamgsanhias regionais ndao detém qualquer

controlo.

A expansdo do mercado comum, resultante da adieséez novos paises a Unido
Europeia e a liberalizagdo progressiva do espageoapropiciaram uma nova
oportunidade para as companhias regionais. Erg, possivel alargar o seu negécio a um
novo mercado, mantendo-se nas rotas para cidadpegenss, onde se previa que a
proporcao dos passageiros de negocio fosse eleMadantanto, muitos dos novos Estados
quiseram proteger as suas companhias, dissuadsnclangpanhias regionais estabelecidas

a entrar no mercado.

Um outro entrave que as companhias teriam dergafteneste novo mercado, era a
dificuldade em concorrer com 0 baixo nivel de csiste pessoal e com 0 apoio

governamental dado as companhias nacionais da &dmleste.

Para além dos servicos ponto a ponto, que as cdmn@saregionais efectuam,
algumas delas também transportam passageirosggrarales transportadoras nacionais e
internacionais, que operam nos aeropohol, servindo de alimentadoras. De facto, a

utilizacdo dosubtornou-se uma parte importante das operacdessdastgpanhias.

Esta nova forma teve inicio na década de 199@yédrdos acordos de cdodigo
repartido, franchising e aquisicdo de parte ouoti@itiade da companhia. Estes acordos
que foram estabelecidos entre as companhias regie@as grandes companhias nacionais,
garantiam as primeiras 0 acesso a nova tecnolagienfdrmacdo, ao marketing e a
distribuicdo das grandes companhias bem como @ fdagcsua marca. Estabeleceu-se,
ainda, que as grandes companhias iriam folaldry aos governos e a Comissao Europeia,

no que concerne aos regulamentos e as taxas. Bmamamida, as grandes companhias
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retirar-se-iam das rotas de baixa densidade, plissido novas oportunidades as

companhias regionais.

Desta forma, confirma-se que as relacfes entrgpaonimas regionais e de bandeira
nao sao necessariamente relacdes de conflito. rISdafta prioridade a cooperacédo, as
companhias regionais beneficiam com a possibiliddeleacesso as grandes capitais e
cidades, criando nichos de mercado importanteslhgsepermitam posicionarem-se como

parceiros viaveis no curto prazo.

As companhias aéreas regionais apesar de estajeitas a menores niveis de
concorréncia de pregos, por operarem em segmespesiécos e em rotas que nao sédo
ambicionadas pelas grandes companhias, sofremeata@imente a influéncia das
companhias de baixo custo. Estas, ao se apresantarenesmo mercado que as grandes
transportadoras regulares, impelem-nas a baixgrre&gs e criam uma expectativa de
precos mais baixos nos consumidores. Consequertemas companhias regionais
sentem-se forgcadas a baixar o preco das suastarifa

O crescimento verificado no sector de aviacdooredi nas ultimas décadas
permitiu-lhe alcancar uma imagem de maior crediade dentro do sector de aviacdo
comercial, deixando de ser considerado como um aderdnferior ao das grandes
companhias regulares e das companhias charterrdpadEu

4. COMPANHIAS DE BAIXO CUSTO

As companhias de baixo custo apareceram nos Estaddes da América, com a
companhia aéredouthwestno inicio da década de 1970, que pensou umafoove de
negocio para o sector de transporte aéreo. Comicimo Wle mercado bem definido, em
gue 0s seus passageiros apresentavam um fracogedempra, as companhias de baixo
custo ndo constituiram nenhuma preocupacao as otiagaaéreas tradicionais. SO quinze
e vinte anos mais tarde nos Estados Unidos da Amérina Europa, respectivamente, é

que este tipo de companhias deixou de ser condmemmo um fendmeno regional.

A estratégia seguida pelas companhias norte-aamasc apontou para a
concentracdo em alguns factores chave do negdémactr (1996) citado por Davidson
(1998: 87) enuncia esses factores, designadamentmlar rigidamente os custos fixos,
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diminuir as despesas de manutencéo e de formag@mdo por um Unico tipo de aparelho
e maximizar a sua utilizagdo, concentrar-se emosidate mercado, crescer dentro de
fronteiras geriveis, ndo se aproximar muito doscomentes muito poderosos, explorar
novos desenvolvimentos em tecnologia informaticadeizir para o0 minimo o servico de

VOO.

A semelhanca do que aconteceu nos Estados Urédamédrica, as companhias de
baixo custo na Europa emergiram como consequéadiaeatalizacdo do sector. Foi ja em
1995 que surgiu a primeira companhia na Europa €898 existiam seis companhias,
cuja estratégia se assemelhava as suas congéndgeeamericanas, pretendendo servir as
grandes cidades ou mercados fortes de lazer,amilz os aeroportos secundarios das

cidades capitais.

O seu aparecimento na Europa ficou, ainda, a devex disponibilidade de
recursos humanos existentes e aos aparelhos aspoegopetitivos aliados a forte
expectativa dos consumidores em obter transpont® aéais econdémico.

Tendo-se concentrado num segmento com pouco pedeompra, as companhias
de baixo custo também atrairam os viajantes decautbe os homens de negdcio com
maior sensibilidade ao preco. Este sector sentalis@do por ndo haver obrigatoriedade
do Sunday Rulepara os bilhetes mais econémicos e por estasesagpiprimarem pela

pontualidade e rapidez nos terminais.

O modelo das companhias ameacou o conceittubdeand-spoke&las companhias
tradicionais e de algum modo foi um elemento déstatlor do sector de transporte aéreo.
Isto produziu um efeito benéfico, porquanto prowbcmna maior inovagdo na industria,

além de trazer vantagens ao consumidor.

Este estado provocou uma resposta competitivaydeles companhias, algumas
das quais quiseram estabelecer operacdes de hait@ para além de prosseguirem uma
politica de diminuicdo dos precos. Seguindo tésnjgaexperimentadas pelas companhias
de baixo custo, as companhias tradicionais tentamatuzir os custos, impondo-se
eficientemente as novas entradas. Outra formagp@meer a ameaca e de converté-la em
oportunidade foi a de subcontratar as companhidmile custo para operarem as rotas de
longo curso, que ndo eram rentaveis. Ou, aindaodeeder em franchising rotas mais
pequenas, mas com uma obrigacdo: a das compardmabiadas utilizarem a marca das

grandes companhias.
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Temendo uma reacc¢ao hostil e repressiva das cdmaganadicionais europeias, as
companhias de baixo custo foram relutantes em ren@a rotas maiores, apesar da

legislacdo da Comissao Europeia, que tenta comésti@s situacoes.

As companhias de baixo custo ndo tém tido de mtaires6 os grandes niveis de
concorréncia. A par disso, existem outros factqrestém sido um obstaculo ao sucesso e
para os quais estas empresas tém tido de encoegpmstas adequadas. Os custos elevados
das infra-estruturas dos aeroportos principaisirotauos pelos diferentes Estados, as
taxas de aterragem e descolagem e outros custbandéing levaram as companhias a

preferirem os aeroportos secundarios que tém costass dispendiosos.

Por seu lado, este tipo de aeroporto percebeledesdcio a oportunidade de atrair
um grande numero de consumidores e consequenteau@mintar 0 seu movimento e a
sua rendibilidade. Muitos aeroportos tomaram medigara facilitar o transito dos

passageiros e minimizar as desvantagens para acquahpanhias.

O problema crescente de congestionamento dosatrysprincipais e 0 acesso ao
mercado tém sido outra das dificuldades que as aohi@s de baixo custo tém enfrentado.
O acesso ao mercado é dado pelas fdivadrias necessarias a descolagem e aterragem
dos avibes, que sdo atribuidas pelas companhiagsnaacde bandeira. Uma vez que ndo
existem faixas horarias em numero suficiente, aihente que as companhias tradicionais

dao preferéncia as suas operacoes, antes de r@nibespaco as suas concorrentes.

O estudo realizado por Davidson (1998: 94-95) komuie muitos investigadores
acreditavam que havia poucas hipoteses de sobneidv@ara as companhias de baixo
custo na Europa. Outros, porém, consideravam gas esmpanhias poderiam aproveitar
algumas oportunidades e assim garantir 0 seu sugesssector de transporte aéreo
europeu. Deveriam apostar em rotas intraeurop@as aerca de cento e cinquenta mil
passageiros por ano, para as quais nao houvedsenmetransportadora de baixo custo a

operar.

Outra opg¢do, que é alids uma das estratégiasiggeste sector, seria concentrar-
se em nichos de mercado. Deveriam, ainda, ponddrgrotese de transportar passageiros
até aos aeroportos principais das companhias msaiquee continuariam a dominar o

mercado de longo curso. Este Ultimo facto trariasddesvantagens a inddstria: a de

! Faixa horéaria, segundo o Regulamento (CEE) n°398¢9Conselho, de 18 de Janeiro, é definido como a
hora prevista de chegada ou de partida disponivedtobuida a um movimento de aeronave numa data
especifica num aeroporto coordenado.
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aumentar o congestionamento dos aeroportos maigmaotados e o de condicionar as

companhias mais pequenas as maiores.

Nem as previsdes mais pessimistas nem as maivisiais se vieram a realizar
totalmente, pois o0 crescimento acentuado dos (dtiamms e a previsdo de crescerem para
o dobro até o ano 2020 (Lipman, 2004: 71), demanstjue as companhias de baixo custo
encontraram um espago proprio no sector de trar@spéreo europeu.

Surpreendentemente, estas companhias consegukpamdér 0 seu negoécio e
alargar o mercado, para além do seu nicho espgafiicultima recessao econdmica. Com
0 seu modelo de negdcio alternativo, as compantidadpaixo custo estavam melhor
preparadas para se adaptarem as mudancas da procura

A aviacao global foi afectada por uma crise nasndls meses do ano 2000, que,
apesar das dificuldades, contribuiu para o crestiondas companhias de baixo custo. A
crise no sector de transporte aéreo foi impulsian@at coincidir com o inicio da recessao
econdmica (contrariamente ao que tinha aconteca@ddécada de 1990), pelos ataques de
11 de Setembro e pela guerra em 2003 no Iraques Bsbntecimentos, especialmente os
altimos dois, contribuiram, decididamente, paramdo declinio da procura. Em resposta,
as companhias tradicionais tinham poucas inovag@gsesentar, que pudessem contrariar
esta tendéncia, enquanto que, as companhias de @#xo ofereceram uma alternativa

atractiva aos clientes que se tinham tornado neaisigeis ao preco, resultado da recessao.

5. COMPANHIAS AEREAS DE VOOS NAO REGULARES (CHARTER)

As companhias aéreas de voos ndo regulares, moemi@ denominadas por
companhias charter, surgiram nas décadas de 19%9®®& na Ameérica do Norte e na
Europa, respectivamente, oferecendo um produto ic@aab (viagem e alojamento) a uma
tarifa mais baixa, o que veio incrementar o cresotm do nimero de passageiros de
transporte aéreo. Algumas destas companhias efagidguias das companhias regulares,
a quem nao era permitido vender tarifas charteiseas voos. Outras eram propriedade de

operadores turisticos, que assim procuravam intagrauas operacoes verticalmente.

As tarifas charter s6 poderiam ser adquiridasnpembros de grupos, associacdes

ou sociedades, cujos grupos estivessem a viajaygjuro mesmo voo. Além disso, teriam
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de efectuar um pagamento antecipado da viagens #sie factores, as reservas em bloco
e 0 pagamento antecipado, permitiu &s companhraseqgar um preco menor em relacao
as tarifas dos voos regulares. As companhias operanos seus proprios aparelhos ou

entdo contratavam blocos de lugares em companéieasaregulares.

Para se certificar de que nao existiriam formasilttapassar a medida anterior, a
IATA determinou que os passageiros de companhiasregulares deveriam pertencer
efectivamente a um grupo ja existente e deverializeg a viagem ao mesmo tempo. De
facto, a maioria dos viajantes pertencia a um grapes poderiam nao estar constituidos
em associagdo ou ainda n&o ser dela associadasnraméo foi totalmente respeitada e as
companhias aéreas regulares acabaram por desistiteshtar impor. Entretanto, tornou-se

possivel a estas companhias venderem tarifas chageeus voos regulares.

A inovacdo das companhias charter ndo era sO @ [paixo das tarifas. Estas
companhias exploraram um novo mercado, o mercadérids, destinado a passageiros de
lazer, afastando-se do mercado de negécios, tadiohente vocacionado para as
companhias regulares. Com esta abertura favoreceuaparecimento de novos destinos

turisticos, até entdo desconhecidos.

Com a liberalizacdo do sector de transporte aéasocompanhias regulares
passaram a cobrar tarifas mais baixas, 0 que vemnstituir uma preocupacao para as
companhias charter. Naturalmente, esta preocuptg@ou-se mais evidente com o
aparecimento das companhias de baixo custo. Cotardeinente, registaram-se
mudangas significativas no comportamento dos coitkwss; estes estdo muito mais
interessados em programar as suas viagens e gsgslmeios de transporte, o alojamento,
as datas e a duracao desta através da Internendobinuitas vezes precos inferiores aos
de uma viagem charter, sem os condicionalismosripgmlesta, 0 que constitui uma

vantagem acrescida.

Segundo alguns autores os voos charter tera@as<ditados. Davidson (1998: 85)
aponta duas soluc¢des de sobrevivéncia: utilizan&dimo as suas vantagens nos custos de
recursos humanos, bem menores do que os das caagasjulares; e permanecerem em
nichos de mercado, que ndo sejam atractivos aslegatompanhias. Estratégias muito
semelhantes as das companhias aéreas regionaidetdmiaa hipétese parece, no entanto,

estar a surgir: a de se converterem em compandibaigo custo.
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6. CARACTERIZACAO DO TRANSPORTE AEREO PORTUGUES

O desempenho do trafego aéreo para o periodo 200004 apresenta uma
tendéncia crescente, destacando-se o aumentoicagnd de 2003 para 2004, com uma
variacdo anual de 6,7%, no movimento de aeronavkd4%, no niumero de passageiros
transportados, conforme se podera constatar petéafic@ 2.2 e 2.3. Este aumento
verificado, com especial incidéncia no aeroportd.igboa, € imputado ao evento de cariz
internacional, o Euro 2004, mas também ao cresc¢orsin trafego aéreo a nivel mundial,

pelo que é esperado que a tendéncia de crescisentantenha.
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Grafico 2.2 - Movimento de Avibes para o Periodo de 2001 &200

Fonte: ANA (2005).
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Passageiros Transportados

20000000

19422319
19500000+

19000000+

18500000 18076139

180000004 17824879 17791618

17500000

Numero de Passageiros

17000000

16500000

2001 2002 2003 2004

Grafico 2.3 - Movimento de Passageiros para o Periodo de 220D4.

Fonte: ANA (2005).

A evolucdo mais significativa neste periodo temosao nivel do segmento
internacional regular, abrangendo 68,47% do movimetke avides e 60,19% do
movimento de passageiros. Todos 0s outros segmaptesentam percentagens bastante
inferiores e com tendéncia a um ligeiro declinmadordo com as Tabelas 2.2 e 2.3.

Movimento de Avides
Internacional Doméstico
Data Regular N&o Regular Interior Territorial
N° Mov. % Total N° Mov. % Total N° Mov. % Total N° Mov. % Total
2004 148 537 68,47 25021 11,53 26 98 12,4 16 387 7,55
2003 134 406 66,11 22907 11,27 29 17 14,3 16 838 8,28
2002 130 316 65,44 23777 11,94 26 85 13,4 18 186 9,13
2001 126 315 64,00 27 197 13,78 26 87 13,6 16 976 8,60
Tabela 2.2- Distribuicdo do Movimento de Avides.
Fonte: ANA (2005).
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Movimento de Passageiros

Internacional Doméstico
Em Tréansito
Regular N&o Regular Interior Territorial
Data
N° Ne Ne N° Ne
% % % % %
Passag. Passag. Passag. Passag. Passag.
Total Total Total Total Total
(000) (000) (000) (000) (000)

2004 | 11689,9| 60,19 3 256,3 16,77 1969(7 10,14 2751 | 10,95 378,9 1,95

2003 | 10525,3 58,23 3250,8 17,98 1920|8 10,63 7820 | 11,50 300,3 1,66

2002 9 989,9 56,15 3368,4 18,93 1997/1 11423  3211| 11,88 322,1 1,81

2001 9 626,7 54,01 3691,2 20,71 2132\6 1196  6002| 11,37 347,9 1,95

Tabela 2.3- Distribuicdo do Movimento de Passageiros.

Fonte: ANA (2005).

A Europa € a regidao preponderante no que concesmenarcados de origem dos
passageiros, resultando num peso de 67% no totélatkgo, registando em 2004, um
acréscimo de 7,6% em relacdo a 2003. De entre @ach@reuropeu, 0 segmento
comunitario é responsavel por 94% do movimento deormves, revelando um

crescimento de 7,5% face ao ano de 2003.

A América do Sul destaca-se nos mercados interertis, com um ritmo de
crescimento bastante interessante, apontando p&8% 2a variacdo entre 2004 e 2003. O
destino mais procurado na América do Sul tem sid®rasil, tanto pelo segmento de

viajantes de lazer como pelo segmento de negdcios.

7. CARACTERIZACAO DO TRANSPORTE AEREO NA REGIAO AUT ONOMA
DA MADEIRA

A insularidade da regido atribui ao transporte @&special relevancia, porquanto
constitui a principal via de entrada e de said#ptpara residentes como para os turistas.

De salientar que os fluxos de turistas sdo de mstreelevancia no ambito do
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desenvolvimento econdmico, pois 0 turismo é a @ede econdmica principal da

Madeira.

O aeroporto da Madeira registou um forte crescimetio seu numero de
passageiros entre 1994 e 2004, verificando-se arade crescimento meédio na ordem
dos 5,37% ao ano, apesar do aumento se ter codbireamente até ao ano de 2001,

experimentando-se depois um periodo de estagnacdao.

O crescimento médio anual do movimento de avifpasa o0 mesmo periodo, €
bastante inferior ao registado pelo numero de gegss, alcancando uma taxa de 2,49%,
0 que sera justificado pela introducéo de aparedeamaior capacidade e pelo aumento do

coeficiente de ocupacéo das aeronaves.

Nos Graficos 2.4 e 2.5, representa-se o ultimdogerde crescimento, ao qual
sucedeu uma fase de estagnacao, quer para 0 mévidesavides quer para 0 movimento

de passageiros transportados.
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Grafico 2.4 - Movimento de Avibes para o Periodo de 2001 &200

Fonte: ANA (2005).
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Passageiros Transportados
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Gréfico 2.5 - Movimento de Passageiros para o Periodo de 2@004.

Fonte: ANA (2005).

Os voos procedentes de Portugal Continental ctracam a maior parte dos
passageiros transportados em 2004, muito acimautoss paises, devido ao movimento

dos residentes, seguindo-se os voos procedentsido Unido e da Alemanha.

A companhia aérea portuguesa TAP Portugal (TAR}ada-se como principal
transportadora a operar para o aeroporto do Funaratentrando mais de 40% do total de
passageiros transportados em 2004. Imediatamentgegair, registando o maior
crescimento para o periodo de 2001 a 2004, enesatoaitra companhia aérea portuguesa,

a SATA Internacional (SATA), com uma representad@d 0% do mercado.

Com uma evolugdo bastante irregular, a Air Luxastdcou-se das outras
companhias aéreas a operar para o Funchal condegrm2001 um crescimento bastante
acentuado, que foi seguido por um forte decréesem@®003. Esta transportadora, que em
2004 detinha 7% do volume de passageiros translosit@ptou por sair do mercado da

Madeira, no inicio de 2006, em operacdes de cardeteafego aéreo regular.

As companhias aére&@ondor e First Choiceforam responséaveis, cada uma, por
4% do transporte aéreo de passageiros no ano dg ROG6rando as transportadoras

estrangeiras a operar para a Regiao.

A evolucdo de concentracdo de trafego por compardéreas sofreu um ligeiro
declinio, sendo que em 2001 15% das transportaddetisham 80% do total de

passageiros, passando para 12% em 2004. A mesiisearalizada para a concentracéo
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do trafego por destino de origem, revela que 14%safe destinos sdo responsaveis por

80% dos passageiros.

A maior percentagem do trafego para a Madeiranéiderado de natureza regular,
tendo apresentado uma evolucdo positiva, contraritanao registado pelo trafego nao
regular, conforme documentam as Tabelas 2.4 el®forta, no entanto, referir que a
excepcado das companhias portuguesas TAP e Air Lexda britanicaGB Airways a

regularidade assenta apenas num voo semanal.

Movimento de Avies
Internacional Doméstico
Data Regular N&o Regular Interior Territorial
N° Mov. % Total N° Mov. % Total N° Mov. % Total N° Mov. % Total
2004 6 148 21,00 3960 13,53 10 949 37,40 8 216 0728,
2003 5221 17,70 4094 13,88 10 767 36,51 9412 9131,
2002 3 806 12,85 3949 13,33 11 040 37,28 10819 ,5336
2001 2781 10,35 4 318 16,07 9 405 35,01 10 358 5638,

Tabela 2.4- Distribuicdo do Movimento de Avides.

Fonte: ANA (2005).
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Movimento de Passageiros

Internacional Doméstico
Em Tréansito
Regular N&o Regular Interior Territorial
Data
N° % N° % N° % Ne %
N° Passag.| % Total
Passag. | Total Passag. | Total Passag. | Total Passag. | Total

2004 | 536 809 21,99 599 481 24,56 233 1p8 9,05 16888 | 42,96 22678 0,93

2003 | 495085 20,28 615 224 25,20 255203 10,46 71708 4291 28423 1,16

2002 | 442447 18,24 606 818 25,01 295 385 12j17 01668 43,72 20628 0,85

2001 | 403492 16,82 645 530 26,91 278 509 11}61 61807 43,64 24 262 1,01

Tabela 2.5- Distribuicdo do Movimento de Passageiros.

Fonte: ANA (2005).

N&o se encontram a operar, na Regido, companhiaagixie custo, por questbes de
natureza operacional deste tipo de transportadordistancia entre os aeroportos de
origem e a Madeira e o tempo de viagem necessaiopermite as companhias de baixo

custo desenvolverem a operagédo com eficiéncia.

8. LIBERALIZACAO DO SECTOR DE TRANSPORTE AEREO

A liberalizacd6 do sector de transporte aéreo nos Estados Uniddsnérica deu-
se, em 1978, por se considerar que a industria ttimgido a sua maturidade e estava
capaz de sobreviver as condi¢cdes de um mercadimabejeitas as forcas da concorréncia,

em vez de continuar a actuar sub regulamentacdmetca.

Esta politica foi seguida, com entusiasmo pelogegmws do Canada e do Reino
Unido, enquanto que os restantes paises da Eurasdramam-se muito relutantes,

defendendo o papel social e nacional das suas cinagade bandeira. Na Asia, os

2 Segundo Coltman (1989: 153), liberalizagéo é meentilizado para significar a libertagdo das confyias
aéreas de controlos governamentais.
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governos locais também adoptaram uma atitude miotésta em relagdo as suas
companhias nacionais, tornando lento o processbetalizacao.

O processo de liberalizagcdo nos Estados Unido®#rdarica ficou completo,
quando, em 1982, se ab-rogou o controlo governaheabre tarifas e horarios. Nesse
momento, procedeu-se a extincdo da agéncia do rgpvem essa responsabilidade, a
Civil Aeronautics BoardCAB), por ter cessado o0 seu objecto.

O aumento da concorréncia, como resultado daaliracdo, conduziu a uma
situacao de oligopdlio, em que oito grandes trariagoras passaram a fornecer 95% do
mercado norte-americano. De facto, muitas tranagoras entraram no mercado, no
entanto, apenas algumas subsistiram aos niveitadfss extremamente baixos. Muitas
companhias foram, entdo, absorvidas ou fundidasramsportadoras mais fortes. Nesse
estado, apenas algumas grandes companhias contsldanifas e as rotas, tornando-se
pouco clara a concorréncia de precos pela difemgéioi do produto, que é constituido,
basicamente, por servigos regulares. O aumentorazoréncia contribui, ainda, para que

as companhias se concentrassem nos turistas deiogego

O sector de transporte aéreo europeu, antes efalldacéo, caracterizava-se pela
relacdo estreita existente entre companhias aéne@s;amente apoiadas pelos seus
governos. Estes, desde o inicio da aviagdo coneesitveram determinados em utilizar
as transportadoras aéreas em beneficio da amkacémal e como forma eficaz de chegar
aos seus territérios coloniais. As companhias, raoma propriedade dos proprios
governos, eram mantidas por motivos de defesa malc® de seguranca, podendo, a
gualguer momento, 0s seus aparelhos ser requisifata o caso de guerra. Os governos,
além de poderem dispor totalmente das companhaantiam o controlo sobre as suas
rotas. A nivel intraeuropeu estabeleceram-se asobilaterais entre governos, onde se
estipulava o controlo das entradas e da capaciglieotas bem como o prec¢o das tarifas,

que eram determinados sob 0s auspicios da assmtAacA.

Como efeito destas politicas as tarifas eram nal@eadas e havia falta de servigos
regionais. Os custos de operacdo das companhieasaéram 48% mais elevados e os
custos de um bilhete eram entre 35% e 40% maisadbsy quando comparados com

servicos similares operados nos liberalizados Bstahidos da América.

Em 1986, os Estados Membros da Unido Europeia mongieram-se a iniciar o

processo de liberalizacdo do mercado de transpére®m, dando seguimento aos Tratados,
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gue visam assegurar uma concorréncia justa demtr@amunidade. Era pretensdo da
Comissao Europeia bloquear o avanc¢o de pratica#ixas no transporte aéreo dentro da
Unido.

A partir de 1987, o poder das companhias foi dinmdo gradualmente, com a

eliminacdo das barreiras proteccionistas existemteBuropa teria de ser vista, no seu

todo, como um territério doméstico.

O processo de liberalizacdo na Unido Europeiazmake em trés etapas, o0s
chamados trés pacotes. O primeiro pacote, prodozfeitos a partir de 1 de Janeiro de
1988, atenuou as regras anteriormente estabeleéiliimsou-se a provisdo de designacéo
simple$, permitindo que qualquer companhia aérea pudegseamnas maiores rotas

internacionais da Comunidade.

O segundo pacote, apresentado em Junho de 198preendia novas medidas que
impeliam a uma maior abertura ao mercado. As cohiparpassaram a gozar de maior
flexibilidade na determinacao das tarifas e da @dpde atribuida a cada uma, no caso de
rotas partilhadas. Passaram a ter acesso ao dieeiigufruirem da 52 Liberdade e as 32 e

42 Liberdades foram estendidas a todas as traagpoas da Comunidade.

Em Dezembro do mesmo ano, as medidas que hawlanaisunciadas para o sector

de transporte de passageiros, foram alargada® [s@etor de carga.

O mercado comunitario interno liberalizado ficoutdlecido, a partir de Janeiro de
1993, com a inauguracdo do Mercado Unico Europeunésta data que se introduziu o
terceiro pacote da liberalizacdo do sector de pams aéreo da Unido Europeia. As
medidas principais deste pacote sdo da licenca mitdnia, da liberdade de acesso ao

mercado e da liberdade na definicao de tarifagasta

O mercado passou a estar aberto a todas as copatdsde que estas possuissem
uma licenca de transportadora aérea comunitandogue o regulamento aprovado para o

efeito.

A medida de liberdade de acesso ao mercado detsunoi fim das restricdes nas
rotas operadas pelos Estados Membros e no nimeangganhias a operar em cada rota.

O acesso ao mercado, inclusive o doméstico, passser incondicional, desde que as

% Designac&o simples é o termo usado para deterasimaths internacionais, em que apenas uma conapanhi
aérea de cada pais tinha permissao para operampanhia de bandeira do pais garantia uma quoianmin
da capacidade da rota, usualmente cinquenta p@ei@entuais. Desta forma estabeleciam-se duopdlios
formais.
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companhias cumprissem com o0 requisito da licencanundgaria. Neste ponto,
salvaguardando-se a obrigacdo das transportadoeasesem o dever de servigo publico,
que € mantido pelos governos, com o objectivo deefdgarem um desenvolvimento

harmonioso em todo o seu territdrio nacional.

A definicAo das tarifas jA& ndo estd mais sujeitapeovacdo pelas autoridades
nacionais, mas apenas a obrigatoriedade de inf@maom uma antecedéncia de quarenta
e oito horas. Com a abolicdo da distingdo entres yvegulares e voos charter, deixou de
existir a necessidade de se cumprir com 0s regsigibs voos charter, nomeadamente, a

venda da deslocacgéo simples e da antecedéncia andieirrompra.

Finalmente, em Abril de 1997, foi admitida a lidb@de de cabotagem, que confere
as companhias aéreas de um Estado Membro o dieimperarem uma rota dentro de

outro Estado Membro.

O relatério da autoridade britanicaivil Aviation Authority (CAA), de 1993,
contestado por muitos, reconheceu que o tercerotpando trouxe grandes beneficios e
recomendou que se tomassem novas medidas, aspgiigiariam a criacdo de novas

oportunidades e incentivos para todas as comparmgnasies e pequenas.

As expectativas suscitadas pelo processo de liimgao tiveram um espectro
bastante variado e muitas vezes contraditorio. dizrea-se que o impacto seria positivo,
que criaria novas oportunidades e fomentaria aag@y dos servicos bem como permitiria
uma melhor reaccdo ao desenvolvimento do mercadosava-se, também, que os
governos teriam maior dificuldade em proteger amsscompanhias de bandeira. No
extremo oposto, 0s mais cépticos, ndo previam getrdnsformacdes, especialmente no
Reino Unido, onde ja se havia iniciado o processmhito tempo. Admitiam que nao se
irlam minorar os problemas de congestionamentoesagugovernos iriam controlar em

maior medida o espaco aéreo.

Passados quase dez anos sobre a Ultima faseeddifibcdo, a Comissao refere que
a industria de transporte aéreo caracteriza-se camcsector de rapido crescimento,
dindmico e competitivo. O niumero de voos regulayegjmero de companhias a operar no
mercado e 0 numero de novas rotas aumentou s@fivBicnente entre os Estados
Membros neste periodo, sinal da dindmica vividaenssctor. O mercado abriu-se as
companhias de baixo custo, que oferecem pre¢co® roorhpetitivos e contribuem para o

aumento da inovacdo e melhoria do servico prestsiinale-se, ainda, que a estimulacao
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da concorréncia provocou a alteracdo nos precas,egtio agora mais proximos do
consumidor, embora os bilhetes flexiveis se tentmamtido, decepcionantemente, altos.

O impacto da liberalizacdo na concorréncia proupcd@ambém, nas grandes
companhias o abandono de rotas consideradas peniEveis e a adop¢ao de um tipo de

aparelho, diminuindo os custos de manutengao.

As companhias aéreas passaram a utilizar prefaherente os aeroportasub,
ponto de centralizacdo de passageiros, com a dageam para as pequenas comunidades,

por haver diminuicdo dos servicos disponibilizados seus aeroportos.

Era esperado que a concorréncia conduzisse adediacnimero de companhias
no espaco europeu, a semelhanca do que acontex&staolos Unidos da América, o que

nao veio a se verificar.

A eficiéncia da liberdade de movimento, importapéga o sucesso do Mercado
Comum, podera ficar comprometida se ndo se adoptaredidas que evitem praticas anti-
competitivas operadas pelas empresas.

A Comissdo Europeia considerou que nao existe mamecessidade de apoio
governamental para a reestruturacdo das compartbiedp em conta o processo da
liberalizacdo, argumentando que este se encontrpletm. Com efeito, durante algum
tempo 0s governos tentaram tornear a legislaca@ eantinuar a subsidiar as suas
companhias de bandeira, com o receio de que edtasubsistissem a liberalizacdo. Se
pelo contrario, se mantivesse 0 apoio dos resmectgovernos a concorréncia seria

comprometida, por se estar a atribuir vantageunstag aquelas companhias.

Os niveis exigidos de seguranca ndo foram afestpdla liberalizacdo, pois esta
matéria continuou sobre o controlo das agénciagrgamentais, no caso portugués o
INAC. De facto, estas mantém a orientacdo dos atdadde seguranca, da competéncia
dos pilotos, do controlo de trafego aéreo, dafa=tido dos aparelhos, da inspeccédo dos
acidentes de aviagédo, da manutencdo dos apardinasytificacdo dos novos aparelhos e

do desenvolvimento e seguranca dos aeroportos.

Os efeitos da liberalizacdo poderdo tomar outnmoruse a Unido Europeia
prosseguir algumas politicas, nomeadamente noeppeita a legislacao laboral, extincéo
do duty freg imposicado do Imposto sobre o Valor Acrescentada &éaxa de combustivel,

0 gue resultard num abrandamento do crescimergeator de transporte aéreo europeu.
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7

Outro factor que podera ser um impedimento a €@oludeste sector € o
congestionamento dos aeroportos. Este problema difd resolugdo, dado que o

processo de transformacéao de um aeroporto ou &#@g#Hs de um NOVoO € Muito moroso.

Impbe-se que as companhias que pretendam ganimaageas competitivas,
desenvolvam estratégias adequadas as necessidadewrdado, tirando partido das
oportunidades e definindo, também, como objectvmaximizacdo do lucro.

9. AEROPORTOS

A expansdo do trafego aéreo, a que temos vindssigtia nas ultimas décadas,
provocou o0 congestionamento da grande maioria €iaypartos da Europa e dos Estados
Unidos da Ameérica. O crescimento resultante daditmacdo da industria do transporte
aéreo teve impactos significativos nas companhéasaa bem como nos aeroportos, no
entanto, enquanto que as primeiras tém a possitddidle se adaptarem com alguma
rapidez as novas exigéncias de mercado, os aevsp@ela sua natureza, tém grandes

dificuldades de mudanca no curto prazo.

Com o advento da liberalizacdo e o desaparecinmdganonopdlios das grandes
transportadoras norte-americanas, as companhiassaéleste mercado identificaram os
beneficios de concentrarem as suas operacfes amsafgpntos, um sistema radial,
abandonando a estratégia de realizar voos pontmi.pEste sistema denominakob-
and-spokeou simplesmentéaub, foi introduzido na Europa apenas no final dossade
1980, consequéncia da legislacdo apertada, do pumsuficiente de aeroportos de
dimensdo adequada e do maior volume de passagerode curto curso. Somente na
década de 1990, as companhias aéreas europeiagacamea considerar 0 espaco

territorial comunitario como mercado interno, admyio uma perspectiva global.

A par dos outros factores que incrementaram onvelde trdfego nos aeroportos, a
estratégia de alianca das companhias aéreas famentatilizacdo doshub, tendo
contribuido para o seu congestionamento. De famiocentrando o maior nimero de
passageiros num aeroporto de maior dimensdo, nsEok a probabilidade de se
preencherem os lugares nos voos de maior duragi@stiadesselub Em consequéncia,
assistiu-se ao aumento dos atrasos, que se foss#imuados colocavam em perigo as

vantagens de utilizar este tipo de infra-estrutlyumas companhias pensaram em
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solucionar o problema, incluindo um atraso calonlads seus horérios, a fim de os seus

passageiros ndo perderem as respectivas ligag&asaé

O problema do congestionamento dos aeroportas a&rasos dai advindos, tem
levado as companhias e os proprios aeroportoscanam@m alternativas, que possam ir ao
encontro das necessidades do mercado. As solugésam por escolher outros aeroportos
com menos movimento, utilizar aeronaves maiorgm@s as ligacdes aéreas, desenvolver
modos alternativos de transporte, integrando agdigs de comboio de alta velocidade ou

comboios expresso as redes.

Inicialmente contrarios aos comboios de alta vdbmte, por poderem concorrer no
mesmo mercado, os aeroportagh cedo perceberam que esses poderiam ser um 6ptimo
complemento nas ligacbes com as cidades vizinfeabadecendo transferes de curta
distancia e libertando faixas horarias preciosaa pa voos de longo curso. Esta iniciativa
pode mesmo fazer com que as companhias operemaaspsaprias carruagens, como

servigo integrado da viagem.

Nos aeroportos regionais a integracao foi readizaaim servicos de autocarro, para

as cidades mais proximas, correspondendo os hedegies ao das ligacdes aéreas.

A guestdo dos aeroportos alternativos nem senapigefn acolhida pela procura,
que tem dificuldade em alterar os seus habitos esmo pela percepcdo que tem em
relacdo a imagem de alguns aeroportos. O mesmaeocom os aparelhos de grande
dimenséo, que ndo cativam os passageiros de negacsoestes preferem ter uma maior

variedade de horarios do que aeronaves com maacickade.

Poderia, ainda, considerar-se 0 aumento das pistasactuais aeroportos ou a
construcdo de novos aeroportos como forma de m¥solproblema de congestionamento,
que bloqueia a expansdo dos servicos aéreos. [datenesse processo tem sido muito
lento, por ndo existir, especialmente na Europaéihtal area disponivel para construcao e
pelos factores ambientais, como o ruido e a emide&agases, que causam cada vez mais
preocupacdo as comunidades residentesAiA Transport Action Group (ATAG)
considerou que se deveria convencer os variosqomdbBobre os beneficios econémicos
trazidos, ndo obstante os efeitos sociais e andiecausados. Apesar do seu valor para o
turismo e para a economia nacional, as propostas gp@&xpansdo dos aeroportos ou a
construcdo de novos aeroportos em paises desat®bém sido muito atacadas.
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Em Portugal discute-se a proposta apresentadaGmelerno de construgdo de um
novo aeroporto, a qual ndo teve até ao moment@ridsr da parte da indastria turistica,
nos seus mais diversos sectores. Segundo o presieireccdo de Hotéis de Portugal,
Luis Alves de Sousa, a capacidade do aeroportadal® ainda nao foi esgotada. No seu
entender, as bases militares de Figo Maduro, Adyektontijo e Sintra poderiam ser
transformadas em pequenos aeroportos comerciaima@ras companhias charter e de

baixo custo, libertando algum trafego do aeropdadortela.

Opinido semelhante tem Fernando Pinto, adminstrddlegado da companhia
aérea TAP e membro da Associacdo Portuguesa depbraadoras Aéreas (APORTAR),
gue apesar de concordar que "um dia a area ded.igb@recisar de um novo aeroporto”,
considera que a localizacdo da OTA é demasiadantisstla capital portuguesa. Afirma,
ainda, que os dois aeroportos ndo deverdo coexigtitemporaneamente, dado que

esgotariam o sistema de interligacdo da comparaui@mal.

A localizacdo dos aeroportos esta longe de serrmatéria consensual, uma vez
que pretende-se que se situem longe da popula¢iEmayr especialmente devido aos
problemas ambientais, e simultaneamente o maisrpodpossivel dos grandes centros, o
que implica a construcdo de bons acessos, que tparmealizar no minimo de tempo

possivel a viagem entre o centro e o aeroporto.

N&o é de estranhar que a tese de "crescimentd teaetta vindo a ganhar adeptos,
onde se defende a estagnacédo do trafego aéreosego@ntemente, o ndo aumento dos
aeroportos, o que contribui para a frustracdo dpgagdes das companhias aéreas, que
preferem expandir 0os seus servigos, fazendo-ossmonder a crescente procura.

A Comissédo Europeia, com o objectivo de utilizalhmor a capacidade existente
Nnos aeroportos europeus e em cada aeroporto eroufaart estabeleceu um plano que
constituisse uma rede de aeroportos europeus can® iptegrante de uma rede trans-
europeia de transportes. Com a rede pretendia tgatare 0s aeroportos integrantes
satisfizessem a procura actual e futura, que ongleBemento destas infra-estruturas
permanecesse compativel com os requisitos amtseataom a qualidade de vida das
populacdes vizinhas e, que contribuisse para @ocaondmica e social, dando especial

destaque as ligagdes entre regides centrais eesepéiiféricas.

O crescimento continuo do transporte aéreo fegirsa necessidade de se

regularem faixas horarias, de molde a aproveiteaacidade disponivel dos aeroportos.
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No entanto, as restricdes das faixas horéarias remmae um grave problema em toda a
Europa, levando as companhias pequenas a padshsuas. De referir gue a maioria das
faixas horarias sdo coordenadas por empregadosod@zanhias nacionais de bandeira,

gue por sua vez dominam os mercados internos.

A Comisséo Europeia defendeu que a atribuicadaieeas horarias devera basear-
se em critérios imparciais, transparentes e néaorighmatorios, determinadas pelas
autoridades competentes em cooperacdo com os lenioires de trafego aéreo, com as
autoridades aduaneiras, com a imigracdo e conaaspwrtadoras aéreas. Esta atribuicdo
sera realizada duas vezes por ano, dando prefaréosi servicos aéreos comerciais, de
modo particular aos servigos regulares e aos ssrv@o regulares programados. A
Comisséo estabeleceu, ainda, a regra de um maam0% das faixas horarias utilizadas
ou recém-criadas serem reservadas para 0s novaadopEs, que surgiram apos a
liberalizagdo do transporte aéreo, a fim de |hessipditar o acesso ao mercado. N&o
obstante, e em caso limite, os Estados-membrosrjmdeservar determinadas faixas

horarias num aeroporto para servicos domeésticagaes.

Factores como evolucdo do mercado, 0 congestiortam#os aeroportos, o
impacto da crise econémica do inicio da presentad#e os ataques do 11 de Setembro
levaram a Unido Europeia a realizar alguns estadbee o sistema de atribuicdo de faixas
horarias. O objectivo de tal empreendimento foeaterir mecanismos que encorajassem
a mobilidade de faixas horarias e conduzissem lZzag#io mais eficiente da escassa
capacidade dos aeroportos, considerando o impatdtteatal e as suas consequéncias na
concorréncia entre transportadoras aéreas do noercathunitario. Decorrente das
conclusdes apresentadas, a Comissdo promulgou ueregulamento, com o propdsito
de ajustar as faixas horarias a capacidade dasartnag. As companhias que nao

utilizassem as faixas horarias a elas atribuidasligm-nas na época seguinte.

Um outro problema que opde o0s aeroportos as cdmgsmaéreas sdo os valores
cobrados pelos primeiros, estabelecidos pelasidati®s nacionais, desde a aproximacao
até a descolagem, para que as companhias possamcess0 aos Servicos prestados.
Novamente, a Comisséo insistiu na determinacaaitiias objectivos para calcular os
valores a cobrar as companhias aéreas. Essefosrgéérbem que possam ser distintos nao
devem ser discriminatérios, constrangendo, muite®es, as companhias pequenas a

escolher outros aeroportos.
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10. TENDENCIAS DO TRANSPORTE AEREO

Com um crescimento médio esperado de quatro ppet@aentuais até ao final da
década, as companhias aéreas preferem re-focatigslales e essencialmente os seus
investimentos no transporte aéreo, em particulaesteatégia de criagdo de aliancas, de
hubs na constituicdo de servicos de distribuicdo dlobhas programas de passageiro

frequente, na renovacéo da frota e na privatizacao.

Alguns analistas acreditam que o sector das cangae baixo custo ird crescer
de 20% a 25%, entre 2003 e 2008. Este sector @ofaiderado na Europa como factor de
crescimento da economia regional, tendo contribyjdca o aumento do numero de
servicos disponiveis nos suburbios e redondezagmesles cidades, incrementando o
desenvolvimento de negocios na area. De referirequenuito contribuiu a liberalizagcdo
do sector de transporte aéreo, que rapidamenteudsti a procura por esta industria.

O maior determinante do aumento de transporteoaémmtinuara a ser o
crescimento econdémico. Segundo os dados da CMG5(330) o produto interno bruto
(PIB) mundial apresentard um crescimento média parpréximos vinte anos, de 2,9%,
variando entre 2% e 3% nas economias maduras eag%egides em desenvolvimento.
No entanto, a China sera excepcdo, com uma prediséaescimento no valor de 6%,
dando seguimento a juncdo bem sucedida de umara@mentralmente planeada com

uma economia de mercado mundial.

O trafego aéreo medido eRevenuePassengeKilometres(RPK) crescerd 4,8%
por ano, estimando-se atingir os 9 bilides, em 2@4fico 2.6), salientando-se a subida
acima do PIB na Asia Nordeste, na América do S €uropa. Esta Ultima regi&o sofre
os efeitos positivos da liberalizacdo recente dosjporte aéreo. A América do Sul também
assiste a um aumento do trafego aéreo como conmsegudirecta da liberalizacdo do
sector, do comércio internacional e do desenvolrtmeo turismo. Por fim, o Japédo e a
Coreia, em contraste com outras regifes, geram sriefiego aéreo do que a sua rigueza
indica, prevendo-se que a longo prazo a sua taxmatego seja mais significativa. O
Sudoeste Asiatico e a Africa deverdo crescer adianmédia mundial nos préximos vinte

anos, fruto da modernizacdo das suas economiasweadadustria aérea.
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TRAFEGO AEREO MUNDIAL
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Grafico 2.6 - Evolucéo do Trafego Aéreo Mundial 1985 - 2024.

Fonte:Current Market OutlooK2006).

A Tabela 2.6 apresenta a previsdo do desenvoltoméa taxa de crescimento
meédio anual, para as diferentes regides do globgyaniodo de 2005 a 2024, onde se
destacam o trafego entre as regibes da Asia-Padifidmérica Latina; e de Africa e

América Latina bem como América do Norte.

Crescimento do Trafego Aéreo por Regides 2005 - 2D2
De/Para Africa Asia-Pacifico Europa Méd. Oriente| Anér. Latina | Amér. Norte
Africa 6,1% 6,3% 5,0% 6,0% 8,8% 8,2%
Asia-Pacifico 6,3% 6,0% 5,4% 6,1% 8,8% 6,0%
Europa 5,0% 5,4% 3,4% 5,1% 4,9% 4,6%
Méd. Oriente 6,0% 6,1% 5,1% 4,7% - 6,6%
Amér. Latina 8,8% 8,8% 4,9% - 7,2% 5,1%
Amér. Norte 8,2% 6,0% 4,6% 6,6% 5,1% 3,5%

Tabela 2.6- Crescimento Médio Anual por Regides 2005 - 2024.

Fonte:Current Market Outlook2006, Appendix C).

Derivado do anteriormente exposto, teremos um engscnimero de pessoas a

viajar, com o objectivo de visitar amigos e famés fazer negocio e gozar de lazer ou
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oportunidades educativas ndo disponiveis na areaesidéncia. OAirports Council
International citado por World Travel and Tourism Council (2062 antevé que em 2010

trés mil milhdes de pessoas apanhem voos a vohaudalo.

Outros autores, porém, nao prevéem um futuro a&orével para o sector de
transporte aéreo. Como refere Beni (2003: 28) dte mka procura verificam-se algumas
transformacdes nos habitos dos passageiros, msuleamudancas profundas na gestéo de
custos, na implementacdo de novas tecnologiasosuaéeréncia), nas novas formas de
negocio €-commercee na utilizacao da classe econdmica por passasgaé negocio. De
facto, o decréscimo das viagens de negocio afeetdomna negativa o desempenho
econdémico das companhias aéreas. Beni, da comapéxentaso dos Estados Unidos da
Ameérica que aumentou no ano de 2001 em cinquemtp@ercentuais a utilizacdo do
telefone e da videoconferéncia, o que naturalmemgaifica o afastamento destes

passageiros do transporte aéreo.

Por outro lado, o congestionamento aéreo, visigete constatado na falta de
terminais e capacidade de corredores aéreos, pagrduzir alguns passageiros a

preferirem outros meios de transporte, essencidéngra viagens de curto curso.

A procura continua a ser estimulada por tarifasbaixas, pelo comércio mundial
adicional e pelas melhorias apresentadas nos @syvigpmo 0 maior numero de
frequéncias de voos e de servicos ponto a ponto apueassageiros desejem. A
liberalizacdo do transporte aéreo € um elementiitdglor deste processo, porquanto

obriga as companhias a um maior nivel de concaaénc

Os passageiros irdo preferir itinerarios com Bgacponto a ponto, evitando, desse
modo, ligacbes sucessivashabs para complementarem a sua viagem. As companhias
aéreas poderao disponibilizar este tipo de serviegssrotas mais concorridas, sempre que
Ihes for economicamente viavel. De outra forma, passageiros irdo optar pelas

transportadoras que requeiram apenas uma paragkgagho para o destino final.

Ao longo do periodo de previsao de vinte anogmesio pela CMO (2006: 4, 15), a
frota mundial duplicara, com o total a atingir &330 aeronaves. Espera-se que 7200
avides sejam retirados do servico comercial acfidado que a substituicdo de aeronaves
ndo é feita pelo avido, mas pelo numero de luga@s,é linear concluir o numero de
aparelhos necessarios para fazer face as sulisisuié acrescer terdo de ser considerados

0s adicionais para atingir as necessidades dafaroSegundo o estudo citado, estima-se
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que 18500 avibes entrem ao servi¢o, sendo umaacpante destinada as substituicdes e as
restantes trés partes requisito do crescimentoaflegb de passageiros e carga.

As decisfes de aquisicao de aeronaves sao inidurscpelas redes de companhias
aéreas que se constituiram, pelos regulamentogrgouentais, pela concorréncia entre
companhias e pela maturidade da rede existenteredles de companhias aéreas
geralmente exigem que as transportadoras mantenharaduzam o tamanho do avido
para poderem providenciar um servi¢o frequenteatgopa ponto. Os clientes de tarifas
elevadas, em particular, sdo sensiveis aos homdeigartida e de chegada, preferindo ter
uma maior escolha de horarios do que um aparelhoaier dimenséo. O valor por eles
atribuido a essa facilidade contrabalangca o cuata ps companhias em oferecer esses

voos adicionais.

O segmento do jacto regional cresceu rapidamentpresenta, na actualidade,
14% da frota mundial, estimando-se que nos préxininte anos atinja os 17%. A
América do Norte tem sido o mercado a adoptar ummmamero de jactos regionais. Na
Europa existe uma tendéncia crescente de adoptas jeegionais para os destinos ponto a

ponto, esperando-se 0 mesmo desempenho por pattarma

A frota de média dimensao ir4 duplicar, enquant® &s aeronaves do tipo 747 ou
maiores espera-se que cres¢a mais 25%, nos proximigs anos, concentrando-se em

rotas com alta densidade voadas por um numeratimile companhias.

Estima-se que a frota de frete duplique, passdedb/66 para 3630 aeronaves. A
grandeza deste sector ir4 diminuir de 11% para @0%otal de aeronaves, devido ao

aumento da dimensao média do avido de carga.

Naturalmente que os modelos de aeronaves e 0 audeeentregas variam de
regido para regido, segundo as necessidades esgedi# cada uma. A América do Norte,
com um grande namero de passageiros experientas @ necessidade de substituir a sua
frota envelhecida, sera a regido com a maior netzeks de aparelhos nos préximos vinte
anos, dando preferéncia aos jactos regionais. Esigin, a Asia recebera, na sua maioria,
aparelhos tipo 747 e aeronaves maiores. Na Euoepea de 80% das entregas serédo de

single-aislee de jactos regionais.

O crescimento médio da industria de transportecaga América do Norte sera de
4,1% ao ano, até 2024, uma taxa superior a do B&dgvera rondar os 2,9% para o

mesmo periodo. Os mercados norte-americanos estépleatamente liberalizados e o
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crescimento das viagens acima do nivel do PIB, siio das continuas eficiéncias nas
redes de companhias e tarifas mais baixas.

A frota norte-americana constando em aparelhostadeanho intermédio ira
incrementar 14% a 17% para satisfazer os mercaggsentes no Atlantico, Pacifico e

América Latina.

Na Europa, que se caracteriza como uma juncéo legenle economias em
desenvolvimento e economias maduras, também sé guevo crescimento das viagens de
transporte aéreo sera superior ao crescimento BlosRliando-se o primeiro em 4,3% ao

ano contra 2,1% do segundo.

Os passageiros vao continuar a preferir tarifags meluzidas, servigos ponto a
ponto para aeroportos secundarios e aeropdrtds bem como maior numero de
frequéncias, originando um mercado cada vez maggrfentado. As operacfes charter de
pacote turistico irdo proporcionar aos passageda®peus uma variedade de novos

destinos, incluindo destinos fora do respectivdioente.

Prevé-se que as redes de transporte aumentem ass rades internacionais
operando sistemas ti@b-and-spokepara o que serdo determinantes as relacdesitastor

e econdmicas de muitas regides, servindo de sup@see trafego internacional.

As grandes empresas tendencialmente estdo awutitiais servigcos de taxi aéreo,
avides particulares, dos quais sédo total ou pameiale proprietarias, o que podera

contribuir para a diminuicdo do segmento de vigsude negocio nas companhias aéreas.

Alguns autores acreditam que as transportadordero se associar em trés
grandes grupos, criando esferas de influénciadpaeal ponto que 0s concorrentes nao as
poderdo desafiar e consequentemente as tarifasréEnd subir, o que vira largamente em

prejuizo dos passageiros.
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CAPITULO 3

REVISAO DA LITERATURA SOBRE ESTRATEGIA E SUA
APLICACAO AOS TRANSPORTES AEREOS

1. INTRODUCAO

Nao se pode conceber uma empresa, qualquer queejaa competir numa
determinada induUstria ou sector, sem que esta témnaulado uma estratégia, quer
explicita quer implicitamente. A abordagem a um#agsgia podera ser através do
desenvolvimento de um plano envolvendo uma equipa gdstores de topo ou
administradores, o que constitui uma formulacaddeida através da andlise sistematica,
ou do resultado das actividades de varios depantamea empresa, onde por outro lado a
formulacdo emerge através da aprendizagem intema€tntre os varios membros da

empresa.

No presente capitulo apresenta-se uma revisddedatura sobre o conceito de
estratégia, a evolucdo do pensamento estratégiaonalese da industria a luz do modelo
das cinco forcas de Porter e as op¢Oes estratagpo@sicas. Concomitantemente reflecte-

se a aplicagdo ao sector de transporte aéreo.

2. O CONCEITO DE ESTRATEGIA

O termo estratégia deriva do vocabulo gregategig formado pelo substantivo
stratos que significa exército e pelo sufirg, que significa liderar. Literalmente designa a
missdo do general do exército. Anterior ao vocalestd o proprio conceito de estratégia,
que € tratado por Sun Tzu, em 500 a.C., no seut@84rarte da guerra”. A reflexdo e

aprofundamento realizados em torno da estratédimmforam posteriormente utilizados
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pelas empresas, dado os pontos em comum existentes as duas realidades. Um
exercito necessita de orientacdo e proposito, delgam os seus recursos e de coordenar
decisbes tomadas ou pensadas pelos diferentesidmosvy tal como uma empresa o
necessita para alcancar os seus objectivos. Sadmmarsimilares outras op¢cdes tomadas
em ambas as circunstancias, designadamente, +sgifzara determinar as forcas dos seus
oponentes, forcar os oponentes a tomar posicoaseltvar recursos, atacar exposicoes

claras, dirigir-se a um segmento seleccionadoyupag e expandir.

Para uma empresa a substancia da estratégia éalcama performance financeira
superior, diferenciando-se dos seus competidoestabdelecendo uma posi¢céo favoravel,
de molde a assegurar a sobrevivéncia e prosperidadempresa. Nao sera, contudo,
intencdo da empresa apresentar uma estratégimagueossa estar sujeita a alteracdes. O
plano elaborado deve ser dindmico e adaptado assfdrenacées do mercado,
relativamente as diferentes necessidades e prefasédos consumidores, as estratégias
dos competidores, a experiéncia da prépria empaesmergéncia de novas oportunidades

e ameacas, as situacdes imprevistas e mesmo ageonsamento estratégico.

Frequentemente a estratégia € conotada com além@oude um plano, onde se
inscrevem os objectivos, as politicas e as accdesnpresa, com a finalidade de ser criada
uma vantagem competitiva na indistria onde actuaste o ambito de uma estratégia
formal. No entanto, as empresas podem apenasltenergqdos de filosofias e programas,

aos quais lhes faltam coeséo, flexibilidade, eidemte posicionamento na inddstria.

Grant (2005: 24) ressalta as duas abordagens ofgsnea formulacdo da estratégia
seguidas pelMcGill University, liderada por Mintzberg, e peBoston Consulting Group
(BCG). Na primeira advoga-se que a experiénciantaicgdo e a interaccado entre o
pensamento e a accdo sao primordiais na formulig@stratégia, enquanto que a segunda
abordagem aponta para um processo intencionalpnacie analitico de um plano

efectuado pelos administradores ou gestores de topo

Naturalmente que as duas abordagens nao sao ricEgythas complementares na
formulacdo de uma estratégia, na medida em quatsede elementos cruciais, apesar de
cada um desses elementos terem um grau de impgaridiferente consoante o nivel da
empresa. A empresa deve preocupar-se em desengsti@iégias proprias para cada nivel
organizacional, que serdo decorrentes e consulmtaise com as estratégias gerais. A
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estratégia devera abarcar todas as actividadessrita empresa, dando-lhe um sentido de
unidade, direccéo e proposito.

A implementacédo bem sucedida da estratégia € safideolocado aos gestores de
qualquer empresa. A tarefa € delicada, porquantiatsede motivar os membros de toda a
empresa para a orientacdo proposta, o que poderéendacilmente aceite. No entanto,
somente com uma implementagcdo eficaz ser4 possieshpresa aproximar-se do seu

potencial maximo.

Os varios autores que vém reflectindo sobre estea,t apresentam definicbes
distintas de estratégia, pois ndo existe nenhunfiaighe® universalmente aceite. As
definicbes s&o expressédo do que vém observandoolbiante, qualquer um dos autores
fala de escolhas a serem tomadas, da seleccaordadoe®nde competir e da opcéo para o
modo de competir. Como resume Porter (1996: 649s&€ncia da estratégia € escolher

desempenhar actividades de forma diferente dosoo@mtes".

Thompson e Strickland (1995: 6) enunciam que atégfia € o padrdo das accdes
que os gestores empregam para alcancar alvos ttenpance estratégica e financeira.
Acrescenta que o desafio é ajustar, de forma centguas decisdes de negdcio e accoes
competitivas tomadas em todos os niveis da empRedava, ainda, que a empresa pode
optar por ter uma atitude pro-activa ou reactivdetensiva, dando origem, consoante a

postura adoptada, a estratégias intencionais edajgtacao.

Hax e Majluf (1996: 14) afirmam que a estratégidgpser vista como um conceito
multidimensional que abarca todas as actividadégas da empresa, dando-lhe um
sentido de unidade, direc¢do e proposito bem cauitithndo a resposta apropriada as
transformacdes induzidas pelo ambiente, esforcamd@or alcancar uma vantagem
sustentavel de longo prazo. Estes autores distimgastre conceito e processo de
formacdo estratégica, referindo que o primeiro cempde conteddo e substancia,

enquanto que o segundo é o elemento que deternsinactores responsaveis pela
formulacdo e implementacado da estratégia e astaatfibuidas a cada um.

Freire (1997: 22) refere que a estratégia podedsscrita como 0 conjunto de
decisbes e accbOes da empresa que, de uma formateotes visam proporcionar aos
clientes mais valor que o oferecido pelos seusaromates, quer seja ao nivel do preco, da
performance, da rapidez ou do servico. Dado qustratégia € o meio para alcancar os

objectivos, em ultima analise o sucesso empresanakidera que € necessario clarificar
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7

gue este conceito € confirmado pela sobrevivénciango prazo, pelo crescimento

sustentado, pela rentabilidade apropriada e pekctade de inovagao.

Quinn (1998: 5) define estratégia como o padrao plano que integra os maiores
objectivos, politicas e sequéncia de acc¢des deangamizacdo num todo coeso. Realca a
importancia de esta concorrer para a eficientenagho e disposi¢do dos recursos e do
reconhecimento das competéncias internas da empilesforma a ser capaz de se

antecipar as transformacdes do ambiente e aos rapiesidos seus rivais.

Grant (2005: 5) apesar de ndo apresentar nenhuiméde, refere que se trata de
um sentido de direccdo consistente baseada numeacaommto claro do "jogo" e
entendimento perspicaz de como lidar para obterpoegdo de vantagem, assegurando a
sobrevivéncia e prosperidade da empresa. Alude a @stratégia tem evoluido mormente
em consequéncia das necessidades praticas do megaéo tanto pelo desenvolvimento

da teoria.

Bruce Henderson (citado por Grant, 2005: 17), fdodada BCG precisa que a
estratégia € uma procura deliberada por um planacd&o que ird criar uma vantagem

competitiva de um negécio e capitaliza-lo.

Ao longo da sua evolucdo o pensamento estratégiatahdo particular destaque a
alguns pontos de acordo com as tendéncias do medvente e com a propria natureza
das empresas, conforme se podera verificar nad &bkl Na década de 1950 era notoria a
dificuldade dos gestores de topo em coordenar @exis manter o controlo das empresas,
que apresentavam um crescimento acentuado e unsequeamte complexidade. O
planeamento e controlo financeiro pareciam ser sposta esperada para este novo

problema.

Na década seguinte continuou-se a dar énfase megpieento, contudo ja ndo ao
nivel financeiro, mas ao nivel de crescimento daresa. A questao central era expandir
para novos sectores de negdcio (diversificacddegriacdo vertical); para ir ao encontro
deste objectivo irromperam departamentos de plagetmmestratégico tanto a nivel

empresarial como a nivel governamental.

Quando na década de 1970 as condicbfes macroanielgixaram de ser
constantes, resultado das crises energéticas de ee9P79, associado a uma crescente

concorréncia internacional, as empresas deixaraterdeapacidade de prever e planear
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com anos de antecedéncia e focaram a sua aterssfantes de lucro externas, escolhendo
0s sectores, 0s mercados e 0s segmentos maisvasgiara operarem.

A andlise da inddstria que visava encorajar as e€sagra um posicionamento
estratégico favoravel, teve conjuntamente um efd#oimitacdo de estratégias entre
competidores. A primazia foi, por isso, dada a@sins®s internos e as capacidades das
empresas, assistindo-se ao desenvolvimento de megixios centrados na diferenciacgéo,
que proporcionavam vantagens competitivas. As esapralinharam por uma maior
especializacdo, desinvestindo nos negocios na@amed e contratando servigos externos

para as areas em que nao necessitavam de desemavhpeténcias especificas.

Com o crescimento espectacular das tecnologiasfaieniacdo e comunicagéo, nos
finais dos anos de 1990, as empresas puderametssaatacilitado, em termos de custo e
disponibilizacdo, a informacdo e comunicacdes. pidez de mudanca, dai advinda,
incentivou as empresas a inovacao estratégicaartdoase necessario, de uma forma

original, criar novas vantagens competitivas.

Periodo Enfoque

Década de 1950 Orcamento e controlo

Década de 1960 e inicio da década de 1970 Planeaerepresarial

Finais da década de 1970 e meados da década de 198Posicionamento

Finais da década de 1980 e década de 1990 Vantagepetitiva

Actualmente Inovacgédo Estratégica e Organizacional

Tabela 3.1- Evolucédo do Pensamento Estratégico.
Fonte: Adaptado de Grant (2005: 19).

2.1. Estrutura Estratégica Eficiente

S&o varios os factores que poderao contribuir pa@cesso empresarial, incluindo
0S recursos excepcionais, implementacao efectivasttatégia, erros dos concorrentes e
até mesmo a sorte. Nao parece oferecer duvidagmpoo facto de uma estrutura

estratégica eficiente ser determinante para alcanésito.

Apesar de cada empresa apresentar uma situacay é@nmicfuncdo da qual devera
ser elaborada uma estratégia, existem critériosinerque irdo concorrer para a definicao

de uma estratégia eficiente.
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Seguindo a analise realizada por Quinn (1998: a2idantificacdo dos principais
factores a considerar na avaliagdo de uma estatidgporta realcar a necessidade dos
objectivos serem perceptiveis pelos membros daesapserem atingiveis e consistentes.
A estratégia deve incentivar a accao; contriburapana analise objectiva dos recursos,
com o fim de centrar-se na competéncia, que osdiséinguir dos competidores;
reposicionar para proteger e poupar recursos; premama lideranca comprometida e
responsavel; incrementar as ac¢des contra a céncarsem aviso prévio; e proteger das
forcas oponentes.

Constituem, assim, os critérios mais importantesaee ilustra na Figura 3.1.

Objectivos
claros e
definidos
Seguranca Iniciativa
Estratégia
Surpresa Concentragao
Lideranca o
coordenada e Flexibilidade

comprometida

Figura 3.1 - Elementos Basilares de uma Estratégia Eficiente.

3. ATRACTIVIDADE DA INDUSTRIA

As empresas necessitam de perceber o enquadraa@mniegdcio, descobrir as
fontes primordiais da pressédo competitiva e a fakgacada uma, para poderem definir

estratégias em conformidade com o desenvolvimepusieionamento desejado.

Naturalmente nem todas as industrias s&o igualmaitgctivas, pois sao

condicionadas pela evolugdo do meio envolvente egtudl, 0 macro-ambiente, e

Factores Determinantes na Definicdo da Estratégia de uma Companhia Aérea 61



Capitulo 3: Revisao da Literatura sobre Estratégia e sua Aplicacéo aos Transportes Aéreos

transaccional, 0 micro-ambiente. Dai a importadeiase realizar uma analise dindmica as

condi¢cdes de atractividade do sector em que saagiérar.

Neste sentido, Porter (1998: 4) apresenta o matksocinco forcas competitivas,
através do qual € possivel determinar em conjunintensidade da concorréncia, a
rendibilidade da industria e a for¢ca ou for¢as coais poder que regulam e tornam-se
capitais do ponto de vista da formulagdo da esgfimtd@pesar das industrias ndo serem
idénticas, 0 processo competitivo € muito similar ®das elas, o que torna possivel

utilizar um quadro analitico comum.

De realcar, ainda, que o modelo exibe a singuldeidke o factor concorréncia ser
desagregado nas suas trés subcomponentes — cotesetuais, concorrentes potenciais
e produtos substitutos — e a caracterizacdo desteti e fornecedores incidir apenas na

respectiva posi¢cao negocial face a industria.

Este modelo pretende analisar a atractividadedizstria através da accao conjunta
dos factores que tipicamente a delineiam: potengalovas entradas; pressao de produtos
substitutos; poder negocial dos fornecedores; podgocial dos clientes; e rivalidade
entre concorrentes actuais. Cada um, porém, swmeuma forca desigual, determinada

por um namero de variaveis estruturais.

A Figura 3.2 ilustra as cinco for¢as basilaresgde depende uma inddstria, cujo
impacto conjunto ird determinar, em Ultima analise sua rendibilidade e,

consequentemente, a sua atractividade.

Potencial de Novas
Entradas

Rivalidade entre

Poder Negocial dos Co:ct()rrgntes Poder Negocial dos
Fornecedores ctuais Clientes
Q7>

Pressédo de Produtos
Substitutos

Figura 3.2 - Modelo das Cinco Forcas.
Fonte: Porter (1998: 4).
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A estrutura base de uma industria, reflectida odep das suas forcas, devera ser
distinguida de outros factores de curto prazo, poé@erdo condicionar os retornos da

empresa e as relag(”)es entre concorrentes.

3.1. Potencial de Novas Entradas

A empresa além de tentar compreender os concesr@ctuais e ganhar-lhes uma
vantagem competitiva, deve dirigir também a suacdte para os possiveis e por vezes

inevitaveis novos concorrentes.

A possibilidade de entrada de novos concorrentdsrrdama a rentabilidade
estrutural do negdcio, que varia na propor¢cao savelo potencial de novas entradas. Por
seu lado, o potencial de novas entradas dependsveb de barreiras a entrada e da

expectativa de retaliacédo por parte dos concomsgatestabelecidos.

As barreiras a entrada existem sempre que sejanbastustoso entrar numa
indUstria ou em consequéncia de factores econoneiqustencial concorrente esteja em
posicdo desvantajosa em relacdo aos outros contEsréds barreiras sao o resultado de
diversos factores, que incluem as economias déagsiiferenciacao do produto, requisitos
de capital, diferencas de custos extra-escalasa@s canais de distribuicdo, a matérias-
primas, a tecnologia, bem como efeitos de apregdimagrau de protec¢cdo governamental

e retaliacdo esperada. Podem, ainda, incluir dickete de marca e os custos de mudanca.

Elevadas barreiras a entrada sdo fundamentaisep@icar e manter um nivel
sustentado de grande rendibilidade. Torna-se ewddgue as empresas que pertencem a
uma industria prefiram que existam elevadas basedr entrada, pois isso garante-lhes
uma maior proteccdo contra uma investida de nownsarentes. A mesma preferéncia &
tida pelas empresas que ponderam entrar para wastiia, dado que, apesar de 0 acesso
ser incomparavelmente mais complicado, os retodeosapital investido sdo superiores

aos que aufeririam numa indUstria com baixas bragéi entrada.

Algumas empresas, que pretendam entrar numa nduatira, podem ultrapassar
mais facilmente as barreiras a entrada, quandoupwsga recursos, qualificacbes ou

competéncias detidas pelos seus negdcios nouthastiias. AVirgin, utilizou o seu nome
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de marca para entrar num namero elevado de indsistiesde as companhias aéreas as

telecomunicacdes.

As barreiras a entrada alteram ao longo do temmogpestdes largamente fora do
controlo das empresas ou mesmo por decisdes gatestdomadas pela empresa lider de
mercado ou por um conjunto de empresas, deternmonamdgrande impacto na industria.
Daqui poderemos aferir que existem barreiras aa@atnaturais, que sao independentes
dos competidores, e as barreiras estratégicaslasripelas empresas concorrentes. As
companhias aéreas podem ter como objectivos reaiiz&onquistar grandes quotas nas
rotas aéreas e auferir ganhos médios, no entamoeedilas estratégicas dos seus rivais
poder&o colocar em perigo a sua consecucéao e nwsstaxculizar a entrada.

Schnell (2004: 41) argumenta que o nivel de basea entrada é funcédo da
percepcdo de grandeza da barreira, da percepcaapdeidade de ultrapassa-la e da
recompensa esperada. Dado que os ambientes dedma@a ambiguos € natural que a
percepcao seja diversa entre gestores e admimstsa@, consequentemente, as opcoes

estratégicas prosseguidas.

3.2. Pressao dos Produtos Substitutos

As empresas nao experimentam somente a conc@rdentro da sua industria,
como frequentemente concorrem com outras industeaasquais oferecem produtos
alternativos aos seus e representam a mesma fulgaiesséo exercida pelos produtos
substitutos ira concorrer para o estabelecimentandepreco limite, bem como para a
comparacao de atributos dos produtos, nomeadanaenielidade, a performance e o
preco. Isto leva a que as empresas se mobilizempdotuito de convencerem os clientes,
que adquirir o seu produto é mais vantajoso do @u®s substitutos, através de uma

juncéo de preco mais baixo, melhor qualidade dég@eevoutras caracteristicas.

Para Grant (2005: 74) a for¢ca competitiva dosti#ubss é menor, quanto maior for
a complexidade das necessidades a serem satigbeitasm produto e quanto maior a

dificuldade em distinguir as diferencas de perforcea

Os produtos substitutos exercem maior pressamannse uma forga competitiva
mais poderosa quanto menor for a dificuldade ouocpara os clientes em mudar de

produto, o preco dos produtos substitutos for iofeyu a qualidade e a performance forem
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superiores. A acrescer a estes factores, impartda,aconsiderar a agressividade das
empresas de produtos substitutos.

Com o desenvolvimento do comeércio electronicogineaias de viagens europeias
e norte-americanas viram-se confrontadas com cocemés aumento dos sistemas de
reserva®n-line operado por especialistas como a Expedit& exeelocitye mesmo pelas
préprias companhias aéreas.

Por outro lado, os clientes das companhias agreaderam como alternativa o
transporte ferroviario, particularmente para destide curta e média duracdo. Entre duas
cidades, que sao servidas por transporte aéreor érgosporte ferroviario de grande
velocidade, este ultimo tem a vantagem de fazegagdo do centro da cidade de origem
até ao centro da cidade de destino, ndo requergroteninimo de chegada e de oferecer
um preco inferior. De facto, estas caracteristipadem levar um cliente a preterir o

transporte aéreo, apesar deste realizar o perearsnenos tempo.

A taxa de crescimento de vendas, 0s avan¢os nmad®ros planos de expanséo de
capacidade de produto e o nivel de lucro sdo exteslendicadores para precisar a forca

competitiva dos produtos substitutos.

3.3. Poder Negocial dos Fornecedores

O poder negocial dos fornecedores depende da dapacique estes tém de
influenciar os termos em que os seus produtos otiges sdo vendidos a industria,
diminuindo a rentabilidade estrutural do negéciosumante aumenta a sua influéncia. O

poder negocial resulta, ainda, das condi¢cdes deaaea préopria industria fornecedora.

As condic¢des que tornam os fornecedores com padgrcral, sdo similares as dos

clientes e caracterizam-se por:

a) o grupo de fornecedores ser dominado por algumgwesas e ser mais

concentrado do que a indastria a quem vende.

b) o grupo de fornecedores ndo ser compelido a conqmeti produtos substitutos

da industria.

c) aindustria ndo ser um cliente importante.
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d) o grupo de fornecedores ter um produto importaata p negécio da empresa,
oferecer produtos diferenciados ou existirem cusi®gdos de mudanca para a

empresa.
e) os fornecedores constituirem uma ameaca de infegrasgtical a jusante.

Com a possibilidade de exercer o mesmo tipo des@oea industria encontram-se
0S recursos humanos, mais concretamente os sislida@quentemente descurados. De
facto, as industrias onde existe uma percentagewadh de empregados sindicalizados

confrontam-se com uma rentabilidade menor, comeaso das companhias aéreas.

Para colmatar a falta provavel de poder negocwlfoonecedores de produtos
indiferenciados tentam obter forca através da fQémale cartel.

Hax e Majluf (1996: 74) entendem que a posicaortkda por Porter em relagcéo
aos fornecedores e aos clientes, enquanto forcagpetiivas a neutralizar, com o
objectivo de estes ndo afectarem a rentabilidadmdizstria, € algo controversa. A sua
andlise baseia-se nas rela¢gfes de parceria egst@nimercado japonés entre a industria e

os seus fornecedores, donde derivam resultadosjosos para ambas as partes.

3.4. Poder Negocial dos Clientes

Tal como com os fornecedores, os clientes podemossiderados como uma forca
competitiva forte e afectar a atractividade da stda. O poder negocial dos clientes
decorre da sua situacdo de mercado, dependendooidecahjuntos de factores: a
sensibilidade ao prec¢o e o poder negocial relativo.

A sensibilidade ao preco cobrado pelas empresamsequéncia da proporcédo que
o custo do produto representa no total dos cusiadienhte, da diferenciacdo do produto,
da rentabilidade estrutural da industria clientdaeimportancia do produto da industria

para a qualidade do produto do cliente.

Em ultima analise o poder negocial assenta na aedeigransaccionar com a outra
parte (Grant, 2005: 82). Varios factores influentia poder negocial: a dimensao e
concentracdo dos clientes relativamente a ind{strinformacéao dos clientes acerca dos
precos, custos e qualidade da industria; a cap#eida integrar verticalmente a montante

ou da industria integrar verticalmente a jusante.
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A tendéncia parece ser a de os precos e os luéntgudrem em funcdo da
concentracdo dos clientes, da dimensao média dasaguisicdes bem como da proporgédo
no total do item considerado. Os clientes irdoatefdarcar as empresas a diminuirem 0s

precos, negociar a forma de pagamentos e exigormgaalidade ou servi¢os adicionais.

Para o caso especifico dos grossistas e retalhetguanto clientes, o seu poder
negocial é determinado pelo acima exposto e pelo de influéncia que podem ter sobre

as decisdes de compra dos consumidores intermedliisais.

3.5. Rivalidade entre Concorrentes Actuais

A rivalidade entre concorrentes actuais € maisvaoge induzir a guerras de precos
ou publicidade comparada, o que resulta numa membabilidade estrutural do negocio
ou da propria industria. Alternativamente, a cong@et podera assentar na inovacao
continuada do produto, em campanhas de comuniadif@enciadoras ou prestacéo de
servicos complementares, garantindo o crescimestal glo mercado e uma maior

rendibilidade do negdcio.

A rivalidade entre concorrentes numa inddstria @caguando um ou mais
competidores se sente pressionado ou antevé unsébifjidade de satisfazer de modo
superior as necessidades dos consumidores e asdhorar a sua posicao competitiva.
Dado que existe uma forte relacdo de interdepem@ntre as empresas, a accao de uma
ird ter repercussfes nas restantes, que por suad@eetentar contrabalancar a situagcéo

criada, de forma ofensiva ou defensiva.

Todas as empresas sentem-se desafiadas a forrmdaesiratégia para concorrer
no mercado, a qual lhes permitira alcancar umaaganh competitiva em relacdo aos seus
concorrentes e fortalecer o seu posicionamentanfes clientes. No entanto, o sucesso

da estratégia esta fortemente condicionado pefmxichades e estratégias dos rivais.

O processo competitivo entre competidores caractese por ser dinamico e em
constante mutacdo, consoante as empresas agergeenraa iniciativas das suas rivais.
Sempre que as accbOes dos competidores conduzirdimiduicdo da rendibilidade da

industria, estamos perante uma situacao de rivididampetitiva intensa.

A intensidade da rivalidade é consequéncia de umenal de factores estruturais,

que interagem: concorrentes numerosos ou equibbradescimento de mercado minimo,
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custos fixos ou de armazenagem elevados, faltafeesmciacdo ou custos de mudanca,
expansdo da capacidade em grandes incrementoyri@ries com comportamentos e

interesses estratégicos diversos, barreiras a skidadas.

Numa industria as barreiras a saida podem abratigersas fontes, como 0s
activos especializados com baixo valor residuastasu fixos de saida, inter relagdes

estratégicas, barreiras emocionais e restricoesrgamentais e sociais.

A concorréncia de precos, derivada do excesso pecictade, podera ter um
impacto devastador sobre a rentabilidade de umasind, se a sua estrutura de custos
permitir & empresa aceitar negécios adicionais Qo que garanta apenas a cobertura
dos custos variaveis. Naturalmente neste tipo digésinia, a proporcao dos custos fixos no
total de custos é muito superior a dos custoswadgaEntre 2001 e 2003 as perdas totais
das companhias aéreas norte-americanas foram a&s greaies de toda a historia da
indUstria. As companhias sentiram-se compelidaofarecer descontos grandiosos para
0S voos com poucos lugares reservados, indicicadiéidade de cobertura dos custos

variaveis, ndo obstante o efeito que isso teriendibilidade da industria.

3.6. Transformagéo da Industria

N&o existem duvidas de que a estrutura de umatnnisodifica-se ao longo do
tempo, ainda que possa ndo ser do modo esperadaviddsso ndo coarcta o valor da
andlise a industria, antes vem sublinhar a impoidade se seguir a evolucado do sector,
reconhecendo as oportunidades e ameacas que se poltear & empresa. Os avangos
tecnolégicos e de inovacdo, a que temos assis@douttimas décadas, tém afectado
profundamente a estrutura de muitas industriaglcseFsponsaveis pela novas formas que
apresentam. As empresas podem através de estsatgiapriadas contribuir para a
remodelagdo da estrutura da industria, retirandtagans competitivas para o seu negocio
e aumentando a rentabilidade do sector. Essassapodiem ir desde a criacdo de novas
barreiras a entrada a diminuicdo de poder negooial clientes. As companhias aéreas
norte-americanas apercebendo-se que pouco hawidgzar em relacdo a diferenciacao do
produto, criaram os programas de passageiro frégude forma a incentivarem a lealdade
do cliente. Através dos sistemas de aeropdniiisand-spokes companhias conseguiram

ser dominantes em alguns aeroportos, ganhandaémefa nas faixas horarias, o que pode

Factores Determinantes na Definicdo da Estratégia de uma Companhia Aérea 68



Capitulo 3: Revisao da Literatura sobre Estratégia e sua Aplicacéo aos Transportes Aéreos

condicionar a frequéncia de voos de outras companhhs fusbes e as aliancas
concorreram para a reducdo do numero de competidare muitas rotas. Estes sdo
exemplos de estratégias bem sucedidas para lidarasoforcas competitivas, resultando

evidentes vantagens competitivas.

Na Figura 3.3 apresenta-se esquematicamente o onddsglcinco forgas aplicado

ao sector de transporte aéreo.

Potencial de Novas Entradas

Requisitos de capital

Aeroportos Congestionados
Faixas Horarias

Custos de Informacao

Custos de Servigos Aeroportuarios
Politica Governamental

Publicidad

y

. Rivalidade entre . .
Poder Negocial dos Fornecedores Concorrentes Poder Negocial dos Clientes
- Actuais S
Recursos Humanos (sindicatos, Individuais
pilotos) » Companhias P Empresas
Catering " Aéreas Regulares h Operadores Turisticos
Manutengao Charter. Baixo Agéncias de Viagens
Limpeza Custo '
Aeroportos
Emoresas Aeronautic N2
- J

A

Pressao de Produtos Substitutos

Transporte Maritimo (cruzeiros)
Transporte Fluvial

Transporte Ferroviario
Transporte Rodoviario

Figura 3.3— Aplicacdo do Modelo das Cinco Forcas ao Seadrrdnsporte Aéreo.

Interessa considerar os factores sequentes paanidetr a natureza do impacte

das cinco forcas na atractividade geral do se@drashsporte aéreo em apreciagao.

a) Potencial de novas entradas que envolve elevadasrba a entrada devido a:

* Necessidade de capital inicial, dado que é indspexl a aquisicdo de
aeronaves. De salientar que a escolha do tipo deelap a adquirir ira

depender da rota que se pretende operar, sob pesepbder constituir uma
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bY

nova barreira a entrada. Outro custo a ter em cénta informacao

sistematica imprescindivel a tomada de deciséo;

» Diferenca de custos extra-escala em virtude daegmetia tida pelos
concorrentes actuais sobre a escolha das faixa&ridmr terminal de
embarque e outros servicos. O proprio congestioneom@os aeroportos

pode funcionar como barreira a entrada;

» Politica governamental que favorece as companieidsmddeira ao nivel de

operacdo em algumas rotas ou ao nivel de apoiociim®;
* Expectativa de retaliacao vigorosa por parte d@sgi

b) Pressao dos produtos substitutos que englobanrme fgenérica os transportes
ferroviarios, maritimos, fluviais e rodoviarios. @ansportes ferroviarios de
grande velocidade concorrerem directamente comoagpanhias aéreas para
rotas de curta ou média duracdo. A companhia alFdaaixo custo Buzz ao
pretender expandir as suas rotas no mercado fraeeésem linha de conta os
destinos operados peloains a Grande Vitesgg GV) em Franca.

c) Poder negocial dos fornecedores tende a ser:

» Elevado para os trabalhadores e técnicos especiazbem como para os
aeroportos, especialmente quando concerne a glibde faixas horarias ou

terminais de embarque;

» Baixo poder dos fornecedores de servicos de limmezi catering por

oferecerem produtos indiferenciados;

* Médio poder dos fornecedores de aeronaves e dgaemle manutencao,

devidos aos requisitos de qualidade e aos custosidanca.

d) Poder negocial dos clientes caracteriza-se poresartermos gerais baixo,

consequéncia de uma proliferacdo abundante dossds/épos de clientes.
e) A rivalidade entre concorrentes actuais € intenstviada por:

» As empresas enfrentarem custos fixos elevados;

» Os concorrentes no sector serem NUMerosos e egdit

» Existir pouca diferenciagao do produto;
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» Esta rivalidade € mais intensa em algumas regi@&s grescimento do
mercado ser reduzido, por existirem acordos goweengais, o que constitui
uma barreira a saida e por apresentar-se excessapdeidade em algumas
rotas.

O sector de transportes aéreos tende a ilustrdo-seodo apresentado, revelando
um baixo potencial de novas entradas, uma baixss@oede produtos substitutos e um
baixo poder negocial dos clientes. Todavia a rilzale entre concorrentes actuais é alta e o
poder negocial dos fornecedores é variavel, sesmagermos gerais, médio/alto. Daqui se

infere que a atractividade desta indUstria € maliza-

De referir que a analise pode ser particularizaata pm subsector (companhias
aéreas de baixo custo) ou para uma regido especHwropa Central), pois a relacao
distinta entre oferta e procura nos diferentes segms de mercado ira repercutir-se no

equilibrio entre as forgcas competitivas.

4. ESTRATEGIAS GENERICAS

Porter (1998: 35) considerou que podem ser ideatlis trés estratégias geneéricas
consistentes a nivel interno, cujo objectivo é ocdar uma posicdo defensavel a longo

prazo, superando a performance dos concorrentaémdéndustria.

Importa reconhecer que qualquer empresa pretergdmcalr uma percentagem
superior de lucro em relacdo aos seus concorrdesés.objectivo pode ser alcancado por
uma de duas formas: fornecendo um produto idérd@mm um custo mais baixo ou
fornecendo um produto diferenciado, em que o diesta disposto a pagar um preco mais
elevado, que excede o custo adicional da difereaacia

De facto ao optar por oferecer um produto de cumixo ou um produto
diferenciado, a empresa pretende conseguir obtarvamtagem competitiva. A Figura 3.4

identifica as alternativas disponiveis para a @ossdo dos objectivos de uma empresa.
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Produto custo
baixo

____________________________________ »| Vantagem competitiva

Produto
diferenciado

Figura 3.4 -Opc¢Oes na Prossecucéo dos Objectivos.

As alternativas conduzem a trés estratégias geaseraependendo do intuito da
empresa em alcancar uma posicdo competitiva glmlbatoncentrar as suas actividades
num segmento de mercado. ldentificamos, entdotrat&gia de lideranca de custo, a
estratégia de diferenciacdo, avaliadas por Porb@noc mutuamente exclusivas, e a

estratégia de foco, ilustradas na Figura 3.5.

Vantagem estratégica

Percepcao de exclusividade Posicionamento de basto

Totalidade do mercado Diferenciacao Lideranca de custos

Alvo Estratégico

Segmento do mercado Foco

Figura 3.5 -Estratégias Genéricas.

Fonte: Porter (1998: 39).

A estratégia de lideranca de custos tornou-se ngoitaum nos anos de 1970, com

a popularizacdo da curva de experiéncia. Nestedigpestratégia o enfoque é colocado no
controlo de custos sem, no entanto, deixar deeselet & qualidade, ao servigo e a outras

areas importantes para a prossecucao dos objedavespresa.
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A lideranca de custos, através de politicas furaégyrexige construcdo agressiva de
infra-estruturas de economias de escala, prosseaigédrosa de reducdo de custos de
experiéncia, controlo generalizado de custos e mimaicdo de custos em areas de
investigacdo e desenvolvimento, servico, forca eledas e publicidade. Também pode
requerer uma quota de mercado elevada ou acesltadacas matérias-primas, design ou
distribuicéo.

A companhia aére&outhwestadoptou uma estratégia de lideranca de custos,
centrando-se em alguns pontos basilares para seergsio dos seus objectivos, conforme

documenta a Figura 3.6.

Servigos reduzidos

Partidas
frequentes

Rotas ponto a
ponto, em
aeronortot

Bilhetes a preco
reduzido

Tripulacé@o
altamente produtiva

Utilizac&o intensiva
das aeronaves

Figura 3.6 - Caracteristicas do Produto da Companhia ABmaahwest

Fonte: Adaptado de Porter (1996: 73).

A estratégia de diferenciacdo centra a sua atemgdwoprio produto da empresa,
criando algo que € percepcionado pela industriaocenclusivo. Ndo se consideram
apenas as caracteristica fisicas do produto, nasdugue possa adicionar valor para os
clientes. Os custos deixam de ser a preocupacéoigal da empresa, para dar lugar a
dimensdes como o design, a imagem, a tecnologianaco ao consumidor. No entanto,
se o0 desenvolvimento das actividades séo inerenteroastosas, isto devera implicar uma

negociagcdo com um posicionamento de custo.

Ao contrario da estratégia anterior a diferenciapadera ter de prescindir de

alcancar uma elevada quota de mercado.
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Analisar a diferenciagao requer considerar a emapeess seus clientes, o lado da
oferta e da procura, respectivamente, procuraneatifttar o potencial da empresa para
criar exclusividade e compreender quais as ne@tssde preferéncias dos clientes. A
questao primordial é saber se a diferenciacdovetiar para os clientes e se esse valor

excede o custo da diferenciacdo. S6 assim se podar&ma diferenciacéo rentavel.

Os produtos que sao tecnicamente complexos, comoca&so dos avides, que
correspondem a necessidades complexas, como &&taasou que precisem de se ajustar

a standards técnicos especificos, oferecem um gasipo para a diferenciacao.

Sempre que as empresas pretendam restringir o gaigonsumidores, a linha de
produto ou o mercado geografico onde irdo actséan®s perante uma estratégia de foco.
Esta estratégia assenta na premissa de que a eang®t@sapta para servir o seu alvo

estratégico, de forma mais eficiente do que 0s GausOrrentes.

A estratégia de foco pode ser baseada no custo,bwdiferenciacdo ou ambos. A
agéncia de viagens portuguesa Tagus ilustra bestraiégia de foco com custos baixos. A
empresa concentrou a sua actividade no segmenjovees estudantes, procurando as
tarifas mais econdmicas num leque restrito de migstturisticos solicitados pelos seus
clientes. Como resultado, a empresa consegue gaestados volumes de trafego as
empresas de transporte ou albergues de juventwd#éen em retorno condi¢cdes mais

vantajosas nas reservas.

A empresa Rolls Royce, por seu lado, preferiu aaggfia de foco com
diferenciagao, tendo-se especializado em modeltsxdee por conseguinte servindo uma
gama restrita de clientes, dispostos a pagar vaabalsadas para fruir da imagem de
distincdo dos seus veiculos. Claramente, o elemdifdoenciador da Rolls Royce é a

reputacdo da sua marca.

Ao adoptar uma das estratégias genéricas a engmetsade auferir retornos acima
da média, que serdo novamente investidos nos éacttnave, de forma a garantir a

supremacia no mercado.

Naturalmente que a taxa de retorno de um negégiendie da industria em que se
esta inserido. Existem industrias onde facilmentias as empresas poderdo usufruir de

retornos elevados, enquanto outras irdo apenasguinsetornos medios.

As estratégias genéricas poderdo defender a empmdsa as cinco forcas

competitivas, porquanto numa estratégia de liderashe custos, os custos baixos da
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empresa proporciona-lhe retornos acima da médiammedepois de 0s concorrentes
menos eficientes serem eliminados ou ndo obterearnms. A pressao exercida por
clientes para diminuir os precos sera até ao rdeekconcorrente mais eficiente e os
fornecedores terdo maior flexibilidade na deterg@oados aumentos de custosimjeut
Com um posicionamento de baixo custo, as econod@asscala ou vantagens de custo
poderdo actuar como barreiras a entrada. Em rdeuétdideranca de custos, a empresa
beneficia de uma posicdo favoravel face aos sulisit relativamente aos seus

concorrentes.

Para a estratégia de diferenciacéo, a fidelidatar@a e a menor sensibilidade ao
preco, garantem o isolamento contra os rivais. Z&esgdade de superar a exclusividade do
produto e a fidelidade dos consumidores cria basea entrada. Considera-se que a
diferenciacdo origina margens mais elevadas, comuass podera defrontar o poder
negocial dos clientes e dos fornecedores, mitiggnde ndo existindo alternativas

comparaveis, a sensibilidade ao preco € menor. RBama forma estard melhor

posicionada para fazer face aos produtos subsituto

Porter (1998: 44) considera que existem dois risams prosseguir estratégias
genéricas: o primeiro risco corresponde em faltingia ou manter a estratégia; o segundo

em corroer a evolugdo da industria pelo valor ddagem estratégica proporcionada.

A estratégia de lideranca de custos podera enfrestaeguintes riscos: mudanca
tecnoldgica; aprendizagem com menores custos pelosorrentes seguidores, mudanca

do mercado ou inflagdo de custos.

No que respeita a estratégia de diferenciacdo aesapode incorrer no risco de o
custo dos concorrentes de baixo custo ser muitsianfao da empresa diferenciada, pelo
que se torna penoso para os consumidores manté&tehddde a marca. Podera ainda
ocorrer a extingdo das necessidades dos consumidor imitacdo limitar a percepcéo da

diferenciagao.

Os riscos da estratégia de foco séo similares mesi@es. O diferencial de custo
entre os concorrentes, que concorrem no mercadmlgioa empresa de foco alarga; €
eliminada a diferenciacdo alcancada pelo foco;if@seticas nos produtos do grupo alvo
ou do mercado global estreitam; ou 0s concorreate®ntram submercados no grupo

alvo.
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Adriano Freire (1997: 232) considera limitado o mloddas estratégias genéricas
de Porter, por ndo entrar em linha de conta constges estratégicas fundamentais:
diversidade na diferenciacdo; diversidade da sewp@&o; posicdo competitiva; opcao
forcada entre custos e diferenciacdo. Sugerespor um modelo adaptado das estratégias
genéricas, constituido por quatro estratégiasnatieras: indistingdo (ndo existem nem
custos inferiores nem diferenciacdo em relacdonaareéncia); pura lideranca de custos
(posicao de custos vantajosa); pura diferenciagds€us produtos sdo exclusivos, apesar
dos custos serem bastante mais elevados do que amdorréncia); e diferenciacdo com
lideranca de custos (elevada diferenciacdo e samedimente custos mais baixos do
sector).

Lideranca de custos

Reduzida Elevada

) L Diferenciagdo com
Elevada Pura diferenciac¢éo

. . lideranca de custos
Diferenciacao

Reduzida Indistingéo Pura lideranca de custos

Figura 3.7 -Modelo Adaptado das Estratégias Genéricas.

Fonte: Freire (1997: 232).

Este modelo distingue-se, ainda, do original pay sér neutral em relacdo as
opcOes adoptadas pela empresa, dado que consigeenastratégia de diferenciagcdo com
lideranca de custos deve ser seguida a prazo pas tas empresas, pois garante uma
competitividade sustentada.

Thompson (1995: 116) partindo do modelo das egjieégenéricas de Porter,
adapta-o, evidenciando cinco categorias de abondatgestratégia competitiva: estratégia
de lideranca de custos, estratégia de diferenciagdpla, estratégia de fornecedor de
melhor custo, estratégia de foco ou de nicho deaderbaseada no custo baixo, estratégia
de foco ou de nicho de mercado baseada na difaggmi As duas primeiras abordagens
tém em vista atrair uma vasta série de clientapjarto que as ultimas duas concentram a

sua actividade num segmento restrito. A abordagenfothecedor de melhor custo
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concilia a énfase no custo baixo com a diferenoiaig topo, pretendendo apresentar o

melhor preco com qualidade e caracteristicas supsti

Nos mercados onde a diversidade de consumidores tar diferenciacdo de
produtos a norma e muitos consumidores mostramibdefesle ao preco e ao valor
implicado num produto, a estratégia de fornecedorneblhor custo poderd ser mais
vantajosa do que as estratégias puras de lidedengastos ou diferenciacao.

De facto, conciliar a diferenciacdo com o baixot@dsi um dos grandes desafios
estratégicos dos anos de 1990. Deste modo a gestt@ategica afastava-se um pouco da
tradicdo de enfatizar os custos como a base pahpgra criar uma vantagem competitiva
numa industria. Esta abordagem reflecte a perspetiia de que o meio principal da
concorréncia seria o0 preco, resultado da eficiédei@usto. Nas uUltimas duas décadas, a
eficiéncia de custo permaneceu uma prioridade ntene, pensaram-se outras formas de

a atingir, nomeadamente a reestruturacao, confi@tde servicos externos e downsizing.

Curiosamente as companhias aéreas sao dos exemligs lancinantes das
indUstrias e empresas que foram transformadaséatrda prossecucédo da eficiéncia de
custo, resultado do aumento abrupto da concorrénmia consequéncia da
desregulamentacdo. Até entdo a concorréncia de pragsilenciosa, contudo rapidamente
sentiram a necessidade de conciliar a inovacadeeenciacdo e a qualidade de servigo

com a reducao de custos.

Cada vez mais as empresas devem concentrar aesyi@@tnas actividades onde

possuem uma vantagem de custo, libertando as @dréss para servicos externos.
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CAPITULO 4

COMPETIR OU COOPERAR

1. INTRODUCAO

Muitas industrias tém vindo a se aperceber quesifidan batalhas de competicdo
frente a frente deixa as empresas financeirametdarieas, intelectualmente vazias e
menos preparadas para o novo periodo de concar@ndnovacdo. Esta forma de
concorréncia também ndo garante a empresa o cassobaixo, os melhores produtos ou

0s lucros mais elevados.

Muitas empresas multinacionais descobriram queelhon forma de competir é
colaborar, tendo afastado a competicdo predat@sasdas opcdes. As empresas podem,
entdo, criar valor acrescido para os clientes esttomtes da empresa, partilhando
selectivamente e negociando o controlo, os custasgpital, 0 acesso aos mercados, a
informacé&o e tecnologia com os seus concorrenfesnecedores. Isto nao significa, no
entanto, que a concorréncia deixe de existir, peldrario, como séo disso exemplo os

mercados de computadores e aeronaves comerciais.

Neste sentido, no presente capitulo, primeirosgmtam-se as aliancas estratégicas,
abordando os tipos de parceria possiveis, a gast@alizar e os factores chave na partilha
de beneficios. Particularizando, analisam-se as@ds estratégicas no sector de transporte
aéreo, focando os beneficios e os contributos dee aompanhia aérea numa alianca e os
tipos de acordos existentes entre transportadBr@asutltimo consideram-se as tendéncias
preconizadas para o sector.

2. AS ALIANCAS ESTRATEGICAS
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A imagem veiculada sobre o mundo dos negdcios ésgigese caracteriza por ser
fortemente competitivo, onde para sobreviver é sg#o alcancar uma performance mais

efectiva do que os competidores e estar prepa@@ogniquilar os oponentes.

Este clima de conflito permanente ndo sera nedassate a forma mais eficiente
Oou mais comum para competir. As empresas, comrizaseaa experiéncia, tém constatado
gue é preciso saber quando e como competir, natentgue é determinante saber quando

€ CoOmo cooperar.

Historicamente, as empresas de exportacdo de svagdigstrializadas procuravam
formar aliangas com empresas de paises menos dbésdos, para ai colocarem e
comercializarem os seus produtos. Muitas vezes essedos eram necessarios para obter
acesso ao mercado dos paises menos desenvolwiglus governos imponham requisitos

locais para a entrada de empresas estrangeiras.

A partir da década de 1990, as empresas lideredivdesas zonas do globo
formaram aliangas estratégicas, de molde a fodedet a matua capacidade para servir
zonas geograficas totais e moverem-se em direcpadiaipacdo no mercado global. Nao
atingiram, contudo, o que alguns previam de, pet2000, existirem apenas uma dezena

de grandes redes de concorrentes em cada sector.

Segundo Freire (1997: 420) uma alianca estratéga@uz-se num acordo de
colaboracdo entre duas ou mais empresas, com ctigbjele complementar as suas

competéncias, prosseguindo um projecto comum, pagperiodo de tempo designado.

As aliancas estratégicas subentendem a existéadigs elementos fundamentais
na sua formulagédo: a manutencao da independénciaddeum dos parceiros; a partilha de

recursos de valor estratégico; e a determinac@mdeeriodo de vigéncia.

Nem todas as aliancas estratégicas compreenderesimos objectivos. Estes sao
determinados pelos aliados e podem abranger a &&pala posicdo comercial; a aquisicdo
de tecnologia, de matérias-primas, e de componemtesiucdo de custos, pela partilha de
economias de escala; a resposta a pressbes dasi@ovecais (a China e a India s&o
exemplo de paises onde uma empresa estrangeiragadzba ter um parceiro local); o
preenchimento de lacunas na sua pericia técnicaeomanufactura; e a criacdo de
standards. Em indUstrias baseadas na tecnologi ém caso das aeroespaciais, o rapido
incremento da colaboracdo internacionais espelltesgejo das empresas acederem as
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diferentes competéncias tecnoldgicas. Nao obstarigte certamente o proposito comum
a qualquer alianca de criar melhores condi¢Oestpdos os parceiros envolvidos.

Dependendo do objectivo a prosseguir, as aliangesentam-se sob a forma de
investigacdo e desenvolvimento conjunto, aquisic@ojunta, acordos de producédo e
marketing, parcerias verticais, licenciamemmt-venturese participacdo no capital. Nem
sempre as aliancas envolvem acordos formais; apesafio ser tao frequente, podem ser

inteiramente informais.

O impacto das aliancas na natureza competitivaindhistria, podera ser
considerado ao nivel da relagdo entre diferent@sogrde aliancas estratégicas e ao nivel
da relag@o dentro da prépria alianca. O primeioid& na questdo de os varios grupos de
aliancas estarem a concorrer entre si e/ou comesaprsoladas, sendo importante para
uma empresa aderente ponderar, para a sua deaisémnpetitividade das empresas

aliadas bem como a forga relativa das que integraipos competidores.

Ao canalizarem as suas energias competitivas eeegdio aos rivais comuns das
empresas aliadas, as aliancas estdo a afectarcard@ntia. De salientar, ainda, que as
aliancas podem compensar desvantagens competiigasmpresas, o que vem influenciar

as forcas/estrutura de competicdo de uma industria.

O segundo nivel evidencia os diferentes graus fleéncia que as empresas
exercem dentro da alianca de pertenca, existindmeipas dominantes e ndo dominantes.
Naturalmente que os ultimos pretendem ascendestadcede competéncia dos lideres,

enguanto estes procuram expandir a sua influéobia @ industria.

Os tipos de parcerias estratégicas tém sofridaagfies ao longo do tempo,
dependendo em boa medida da evolucédo das induatga® pertencem. Identificam-se

novas tendéncias na criacao de aliancas:

a) Diminuicdo dos acordos de producdo e marketing uowoj devido a

preferéncia crescente de tornar estas funcéesakiradas;

b) Acréscimo dos acordos de investigagcdo e desenvehtonconjunto,joint-
venturese participacdes minoritarias do capital, tentamiloorar os riscos e 0s
custos de projectos a médio e longo prazo. O coiws@irbus agrega diferentes
empresas europeias especializadas em partes e mem@® para a industria
aeroespacial, com a finalidade de partilhar ososise 0s custos de

desenvolvimento e producdo de novos modelos deaezs;
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c) Aumento do numero e da variedade de aliancas @gitat entre grandes

empresas, em simultdneo com o aumento da rivatidade

d) Abolicdo das barreiras proteccionistas, conseqaédoi estabelecimento de

aliancas estratégicas;

e) Diminuicdo do numero de aliancas em cada indust@amento da qualidade
de parceiros em cada alianga.

As aliancas estratégias apresentam, contudo algengos e podem nem sempre
ser bem sucedidas. Atingir uma coordenacao efeetit@® empresas independentes, cada
uma das quais com motivacdes distintas e provaveenmm objectivos contraditorios, é
uma tarefa desafiadora. As empresas podem vir celper que prosseguem objectivos
distintos e estratégias individuais contraditorias.empresas podem entrar em desacordo
em relacdo a partilha de contribuicdes e retormosmda alianca. A colaboracdo pode-se
tornar dificil e ndo se materializar os benefi@agsardados, algumas vezes pelo reduzido
envolvimento dos parceiros e sequentes dificuldattesoperacionalizagéo. A alianca
formada pela companhia aér@wissair a Qualiflyer, ndo teve sustentacdo no mercado e

contribuiu mesmo para a eliminacao da referidesspartadora (ver Apéndice A).

A colaboracdo bem sucedida requer flexibilidademaAioria das aliangas que
perduram ao longo do tempo redefiniu periodicament®eu alcance geografico ou os
termos do seu produto. Deste modo puderam-se adaptalucdo da industria e do meio
em que se encontram bem como a evolucéo da peppeesa. Os problemas que possam
ir surgindo em torno da alianga, exigem da partepdoceiros uma vontade em repensar a
situacdo numa base continuada e em renegociar moaamnforme se demonstrar
necessario. Algumas empresas optaram por criarelturss de administracdo fortes e

fomentar a comunicacéo frequente entre os respeissdas varias empresas aliadas.

Bleeke (1998: 356) defende que as aliancas deves@antonsideradas como um
instrumento de estratégia intermédia que necedsitautras transaccdes a sua volta. De
facto, qualquer que seja a natureza da aliancpp#umo compreender que a cooperacao
com outras empresas pode evoluir para uma situzednaior rivalidade competitiva no

mercado. Freire (1997: 423) identifica duas fasegestdo das aliancas:

a) 12 fase - as empresas associam-se para reforgamsompeténcias centrais

em areas comuns ou complementares;
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b) 22fase - as empresas lideres, apds terem alcaogajectivos tracados para a
alianca, procuram distinguir-se dos parceiros dogapem proveito proprio as

competéncias entretanto fortalecidas.

Deste segundo ponto pode-se perceber que a pastiheompeténcias com os
competidores podera tornar-se um risco indesejadeanparceria, porguanto ocasiona a
perda de vantagens competitivas, o que implicassacemente o aumento de custos para

uma empresa.

A empresa, se pretender ser bem sucedida indivcuie e como membro aliado,
deve tomar em consideracdo dois aspectos aparenteomtraditérios - uma identidade
forte, concomitantemente com uma abertura a fordistintas de fazer negécio, assim

como aos valores de culturas e localidades difesent

As empresas ao optarem por criar parcerias ammsrpossibilidades de serem
bem sucedidas na implementacdo de estratégias degragdo vertical, de
internacionalizacdo ou de diversificagcdo, poisexursos e o tempo requerido para a sua

efectuacdo € menor do que se preferissem adquifumalir-se com outras empresas.

Como observou o presidente do Conselho de Admagtr daAerospacgJeremy
Main citado por Thompson, 1995: 168) uma aliangeatggica € "uma das formas mais
rapidas e econémicas de desenvolver uma estragémial”. A produtora de aeronaves
comerciaisBoeingestabeleceu uma parceria com as empisassakj Mitsubishie Fuiji,
com o objectivo de produzir um jacto de longo ateae de grande dimenséo, com entrega
em 1995. Outra aliangca bem sucedida no campo @gavicomercial foi a estabelecida
entre aGeneralElectricse aSnecmauma produtora de motores de jacto. A parcerigeent
as referidas empresas € tida como modelo, porquaméouma duracdo de 17 anos de
existéncia e encomendas que atingiram os 10300resptpara clientes comoBbeing a
McDonneltDouglas e a Airbus com um resultado acumulado de 38 mil milhdes de

délares.

Thompson (1995: 168-169) considera que para retramaximo da alianga

estratégica, as empresas deveriam respeitar comtogde orientacao:
a) Escolher um parceiro compativel;

b) Escolher um aliado, cujos produtos e mercado s&oplementares e nao

concorrentes com 0sS seus;
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c) Compreender profunda e rapidamente sobre a teda@agestdo do parceiro;
d) Ter cuidado em né&o revelar informacao competitiva,;

e) Perspectivar a aliangca como temporaria; s6 contipaga além disso se for

benéfico, mas ndo hesitar em concluir a aliancadmas retornos acabam.

Grant (2005: 428-429) indica que a partilha eqgwiatle beneficios num alianca
depende de trés factores chave, conforme se ilngtFagura 1. Importa, pois, considerar a
intencdo estratégica dos parceiros; a apropriagdmutribuicdo, ou seja, a capacidade de
cada aliado alcancar as competéncias do outro,eoirqudepender, naturalmente, da
natureza e dos recursos de cada empresa; e aiviglefet da empresa. Os beneficios
variam em funcéo da sua capacidade de identificareopretende do parceiro, de obter e

adoptar o conhecimento e competéncias requeridas.

Intencao

Estratégica dos Apropriagéo da Receptividade
Parceiros Contribuicéo da Empresa

Partilhar

Beneficios

Figura 4.1 - Factores Chave na Partilha de Beneficios.

3. AS ALIANCAS ESTRATEGICAS NO SECTOR DE TRANSPORTE AEREO

Pertencer a uma aliangca estratégica representa apugunidade para uma
companhia aérea, constituindo-se num desafio d&i@epara o qual sdo necessarios
recursos, talentos humanos, sistemas de informadd@ocontrolo e de distribuicdo

actualizados.

Naturalmente, as aliancas ndo desenvolvem as mesmngseténcias do que as
companhias aéreas. Jaan Albrecht (Beting, 2006heado presidente da alian&aar
Alliance, é claro ao afirmar que "ndo somos nem nunca ssremma companhia aérea.
N&o iremos pasteurizar o nosso produto, padroag&nssas imagens. Isso € competéncia
das companhias aéreas, o que definitivamente maosSo As aliancas estratégicas séo
construidas sobre a premissa de criar mais valar qgada transportadora aérea, efeito da
extensdo da cobertura de rede e da coordenacgoeds;0es. Pressupde-se assistir como

alavanca de vendas, permitir a reducéo de cuddeslienitar a concorréncia. Os parceiros
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de uma alianga ficam contratualmente comprometidesnder lugares e servigos dos seus
aliados, muitas das vezes através da preferénsiasistemas de reservas dos agentes de

viagens, garantindo um maior acesso ao mercado.

A reducdo de custos pode ser alcancada pela matiimacdo dos recursos,
economias de escala e maximizagdo dos investimemxiste a tendéncia de nos
aeroportos de diferentes zonas geograficas, comdrks, Paris, Varsévia, Banguecoque
ou Toquio atribuir uma ala para as aliancas, corexegnplo o novo terminal do aeroporto
de Los Angeles, com 15 portas de embarque, questma exclusivamente aos membros
da Star Alliance Outra forma de reduzir custos € incrementar ogicgs de codigo
repartido, como demonstra a companhia aéwgstrian que decidiu interromper 0s seus
voos entre Viena e Chicago, redireccionando os gassageiros para Nova lorque, donde
partem em servicos operados pela transportadoea@éited mantendo o codigo de voo
da Austrian A empresa continuou a servir aquele mercado segisar utilizar os seus

Airbus A330 na rota mencionada, conseguindo uma enoror@ata de recursos.

As companhias aéreas aliadas tentam oferecer o onggsonde servico em terra,
nos diferentes paises, apresentando alguma undfad®j de molde a que os passageiros

nao sintam desconforto ou estranheza por estareamaatoporto servido por um parceiro.

A Figura 4.2 pretende apresentar esquematicamergeeoé esperado de uma
companhia aderente a uma alianca e o que, poadeudssa mesma companhia espera vir

a beneficiar.

Factores Determinantes na Definicdo da Estratégia de uma Companhia Aérea 84



Capitulo 4: Competir ou Cooperar

| 3 AN
N '
A »| Reducdo de custos
Companhia Recursos K d
aérea A Capacidades ~
I‘| .
' » Acesso aos mercados]
\\ (.
p
» Limitacédo da concorréncia]
(.
Companhia
aérea B
p
> »| Coordenacéo de operagﬁe}
T ~< \
II (
' »| Produtos inovadores ]
ll (.
U
Companhia Recursos K p
aérea C Capacidades ,’ »| Criacdo de valor ]
7
// \
® -7

Figura 4.2 - Contributos e Beneficios de uma Companhia Agugaa Alianca.

De acordo com um estudo realizado por latrou e A&m em 2002, as
companhias acreditam que o facto de estarem nuargallhes proporciona um aumento
a nivel de taxa de ocupacao, de receitas e desluBepas mesmas optassem por continuar
nao aliadas isso poderia significar a perda dedpara companhias aliadas, o que Ihes
colocava numa situacdo de desvantagem competist@a. mesmo é confirmado por
Kleymann (2004: 142) que conclui que as compardgasas ao se aliarem estdo a adoptar

um movimento defensivo necessario.

As aliancas podem possibilitar a especializacdaum@ companhia, o que lhe
permitira concentrar-se nos produtos previstosoededperdicar recursos. No entanto, isto
cria alguma dependéncia em relacdo a propria ali@nge esta fracassar a companhia
encontrar-se-4 numa situacado de desvantagem carggbor exemplo em relagdo a um
mercado que possa ter abandonado. As companhiapaisnde perceber esta dualidade
de independéncia/dependéncia e pautar-se por umalagem nao excessivamente

dependente da alianca a que aderiram.

O percurso percorrido a nivel de pensamento dapa@oiias aéreas em relacédo as
aliancas estratégicas sofreu uma evolucao, possanos de 1980, estas eram tidas apenas
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para efeitos de mero crescimento imediato, acessmwvas mercados e possibilidade de
contornar restricbes bilaterais. A industria dengporte aéreo até entdo ndo era
liberalizada, o que impossibilitava o desenvolvitnetas transportadoras aéreas de forma
similar a outras industrias. No inicio dos anoslé80, o sector registou perdas elevadas,
pela descida na procura de transporte aéreo e mowamo inicio da presente década (que
se seguiu aos ataques terroristas de 11 de Setemabrocondicbes econdmicas
desfavoraveis e a epidemia SARS atipica), facto \agie impulsionar o potencial das
aliancas estratégicas, dado que permitiu as congsaparceiras ganhar acesso aos clientes
das suas aliadas sem ter de montar novos servicadquirir mais aparelhos, o que
resultou no aumento das receitas e dos lucrogataspbrtadoras.

Algumas companhias tentaram fortalecer a sua posigdmercado através da
fusdo ou aquisicdo de transportadoras rivais, dolasmo operacdes sob um nome de
marca. A SAS -ScandinavianAirlines (SAS) adquiriu a sua concorrente norueguesa
Braathense aAmericanAirlines a perturbada TWA TransWorldAirlines (TWA).

A legislacdo ao pretender proteger 0s interesse&som@s nao permitiu o
crescimento ilimitado das companhias aéreas emegagdrangeiros, 0 que constituiu outro
factor que impulsionou o surgimento das aliancasitégicas. latrou e Alamdari (2004:
128) ilustram o exemplo das transportadoras nampeias de apenas poderem adquirir até
49% de uma companhia europeia, ndo tendo oportimida conquistar uma posicao
dominante. O mesmo acontece para os Estados UtedAmérica, mas em que o limite

bastante mais acentuado, pois permite apenas 2p#riigpacao.

Uma transportadora aérea conquista uma posicarfarha alianca se dominar um
mercado atractivo e altamente rentavel, mas cujada é dificil, mesmo estando perante
uma situacdo de desregulamentacdo, por aquelem sggegraficamente remoto ou
existirem barreiras culturais. A companhia aérgmnasa ANA -All Nipon Airlines é
parceiro daStar Alliance, tendo possibilitado o acesso aquele importantecade. Por
outro lado, a ANA -All Nipon Airlines diminuiu 0 seu nimero de voos intercontinentais,

passando a oferecé-los através das transportgohmaesras.

As companhias aéreas poderdo, ainda, alcancar asigdp forte dentro de uma
alianca se oferecerem uma diversidade de ligacdasreados especificos. E neste caso
que se encontram as transportadoras a&mwtsh Airways Air Franceou KLM - Royal
DutchAirlines (KLM).
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3.1. Tipos de Acordo Entre Companhias Aéreas

A IATA define como alianca de companhias aéreaartigpacao de trés ou mais
companhias que participam numa relagdo comercigbioti venture onde um produto
identificado é promovido sob um Unico nome comémiamarca, pelas transportadoras ou
0S seus agentes. A utilizacdo de uma marca ou somam possibilita 0 reconhecimento
dos servicos das aliancas nos aeroportos e nopta®s, onde os acordos bilaterais

existem.

French (1997: 83) considera que os acordos de a@le®io entre companhias
aéreas poderao incluir uma ou todas as possibd&dde parceria realizaveis, sendo, em
parte, funcdo da dimenséo da alianca estratégicgueOdetermina que uma alianca seja
considerada estratégica € o seu grau de coopesagdabrangéncia a nivel mundial. As
companhias aéreas predispdem-se a partilhar 0s re®ussos com uma ou mais
companhias, beneficiando todos os parceiros eridma sua oferta de capacidade mais
eficiente e estendendo o seu alcance no mercadoaliAscas variam no grau de
compromisso e distinguem-se em cédigo repartidojcges conjuntos, reservas em bloco,
acordos de marketing ou marketing conjunto, tardasjuntas, acordos de franchising,
coordenacdo de horariogiet lease beneficios de passageiro frequente, cooperacdo e

reciprocidade e outros aspectos.

O tipo de acordo mais comum entre transportadatessaa €, de facto, o cédigo
repartido, representando quase dois tercos dosatmmtrealizados entre companhias.
Aplica-se a totalidade da rede de aliados, a alguwgrmbros ou mesmo a rotas singulares
dentro das aliancas. Além dos servicos adicionaés uma companhia pode oferecer, a
grande vantagem do cédigo repartido € a de perd@sitacar o voo nas listas do sistema de

reservas do computador, conquistando uma posi¢céofavaravel na ordenagéo.

As autoridades reguladoras dos Estados Unidos dériéane da Unido Europeia
temem pelas implicacdes que poderédo surgir no meyqzelo facto de ndo se informar

devidamente os passageiros de que 0 Voo sera ogawadutra companhia.

Nos servigos conjuntos (habitualmente oferecidodrdede um acordo de cédigo
repartido) as receitas e os lucros de um voo sdatlhpalos (embora ndo de forma

equitativa) entre duas companhias parceiras, engBjagaapenas uma destas a operar e a
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fornecer a tripulacdo e a aeronave. Neste tipocdeda, o marketing e a promoc¢éo dos
voos podem ser realizados pelas duas companhiasambios os mercados ou

individualmente por cada uma, no seu mercado local.

As companhias podem adoptar uma combinacdo de/assem bloco, quando uma
companhia parceira reserva um determinado numerdugires num voo de outra
companhia, por um custo pré-acordado, para assegueaos passageiros de um servico
com ligacdo tém o seu lugar garantido. Por seu laddiado que oferece os lugares tem o
seu rendimento garantido, dado que este ndo dependé@émero de lugares vendidos pelo

parceiro.

Com um ambito bastante mais abrangente, os acdedosarketing ou marketing
conjunto sao indicadores de qualquer forma de oddgido em marketing, promoc¢éo ou

publicidade dos voos de dois ou mais parceiros.

Quando as autoridades reguladoras permitem, o®ipgcdas aliangas podem
determinar tarifas correspondentes e estruturasrfas em rotas onde as companhias

operam lado a lado.

Os acordos de franchising permitem a uma transgandavender-se como extensao
da rede do seu parceiro e utilizar a imagem de an&®aderd mesmo haver situacdes em
gue a companhia franchisada utilize o pessoal dmealo seu parceiro. Os beneficios
para a empresa franchisada sdo ao nivel dos recdesanarketing, da tecnologia de
informacéo, da formacédo, da aquisicdo de combuiséiveeguros, o que |he permite
melhorar a sua eficiéncia e cimentar a lealdadendie alianga sem recorrer a uma oferta
de participacdo no capital ou a uma aquisi¢do. ®itdi a usufruir desses servicos é
assegurado mediante o pagamento de uma taxa. @otrggnhias preferiram optar por
licenciar o seu produto e identidade através duchi@ing, o que Ihes permitia aumentar a

sua presenca, enquanto deixavam o risco comeguialgpempresa franchisada.

As companhias aéreas aliadas coordenam 0s ho@o®s/00S nos aeroportos
partilhados, de molde a oferecer ligacdes rapidameenientes aos seus passageiros, nao

ultrapassando um tempo médio de 45 minutos eratereagem e a descolagem.

Se uma companhia apenas pretender alugar um apaedhsua tripulacdo para

operar um Voo em seu nome, realiza um simplesatondiewetlease

Muito generalizado nos nossos dias é a opcdo @edig dos programas de

fidelidade das companhias aéreas de uma aliangajtipelo aos seus clientes acumular
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milhas com qualquer um dos parceiros, assim consgilpiitando o acesso as salas de

espera para classes executivas nos aeroportos.

As transportadoras poderédo, ainda, eleger cooperarvasto espectro de funcdes
Ou servigos, como por exemplo a aquisicdo de dpa@lu a sua manutencédo, a formacéao,
a tecnologia de informagé&o,catering o servigo de terra, o servigo de frete e a agfosi

de combustivel e seguros.

3.2. As Aliangas Estratégicas Actuais

As aliancgas estratégicas tém objectivos comumapaoraracteristicas de distingao,
que implicam exclusividade, contrario ao que aamntm simples redes de parceiros sem

nenhuma integracao formal.

As companhias aéreas que integram uma determiai@laca reestruturam as
ligacdes que operam, especialmente para os vaasontinentais, direccionando as suas
operacdes para aeroportbsib, cedendo as ligagbes as cidades secundarias para a
companhias parceiras. A transportadora aérea SASirlid anos servia 36 pontos
intercontinentais, desde Copenhaga, apesar desasguem apenas uma ou duas vezes por
semana e admitirem varias escalas; em 2004 seowerge oito, mas quase todos

diariamente, o que totalizava mais voos do queianteente.

E fundamental para as aliancas terem parceirosagta uma das grandes zonas
geograficas do mundo, com o objectivo de poderesdexcfacilmente a qualquer area. A
aliancaoneworld conta com a companhia aéremnair e com alberia, para cobrir os
extremos norte e sul da Europa e no casdbdea ainda para alcancar o mercado da
América Latina. Os parceiros locais sdo o elemaetadefinicdo dohubs chave. Na
Europa, contudo, existe uma duplicacdo na coberpma cada alianca, dado que
historicamente cada pais tinha a sua companhiagelya com um ou mais aeroportos
hub.

3.2.1.A alianga de companhias aére@tarAlliance
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As transportadoragir Canada Lufthansa SAS, Thai Airways International e
United Airlines langaram a red&tar Alliance em 14 de Maio de 1997, criando, deste
modo, a primeira alianca global de companhias agmesultado dos multiplos acordos
anteriores, bem sucedidos, entre algumas destapaotmas. Desde Outubro de 1992,
quando aAir Canadae a United Airlines assinaram um acordo de alianca, foram-se
sucedendo contratos de parceria aos varios niveise ealgumas companhias,
nomeadamente ao nivel do marketing conjunto, voos@&digo repartido e coordenacao

de horarios.

O lancamento d&tar Alliance tinha como objectivo facilitar o transporte aéreo
global, incidindo sobre a coordenacéo das ligagoesando-as mais simples e sem perdas
de tempo para os clientes, e estendendo os besefieipassageiro frequente para toda a

rede, incluindo 0 acesso as salas de espera paseslexecutivas no aeroporto.

Procurando melhorar o seu servicoStar Alliance apresenta, em Setembro de
2000, oStarNet uma sofisticada solugédo de tecnologia de infodmaque liga os varios
sistemas de computadores das companhias aliadpgbli@o é contemplado com uma

nova ferramenta com o lancamento, em Marco de 2am servico electronico global.

Actualmente, a alianca é constituida pelas tratsgoras fundadoras, as quais se
associaram as companhidsiana Airlines, US Airways Air New Zealand Austrian
Airlines, SingaporeAirlines, Varig, ANA- All Nipon Airways bmi - British Midland,
Spanair LOT - Polish Airlines, TAP (cuja candidatura de adeséo foi aprovadaerhal
de 2004), e as companhias regiorfsilsia, Blue 1 e Croatia Airlines. A adesao deste tipo
de transportadoras possibilitou a expansao pamaouegioes e outro tipo de clientes,

elevando o posicionamento competitivo dos membros.

A Star Alliance é responsavel por cerca de 15000 partidas diarias que
corresponde a que uma qualquer transportadora med@malianca descole ou aterre a
cada trés segundos num qualquer ponto do globee 488 paises e 790 aeroportos, com
uma frota de 2832 aeronaves. Detentora de umdetail 117 empregados, possibilitou o
transporte aéreo a 382,61 milhdes de passageimng064. Pretende continuar a oferecer
as melhores condicdes do mercado, no que concarmehararios coordenados em

aeroportosub chave.

De acordo com os dados estatisticos de 2004 da ,|AT3tar Alliance detém a

nivel de mercado mundial:
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a) 24,7% do total de passageiros;

b) 28,4% do total de receita;

c) 25,4% do total de receita/quilémetro;
d) 24,9% do total de lugares/quilémetro;

e) Uma taxa de ocupacgéo dos voos na ordem dos 73%.

3.2.2.A alianca de companhias aéregkyTeam

A 22 de Junho de 1999, as companhias aéf@ad-rance e Delta Airlines
assinaram um acordo estratégico de longa duragioJamcou as fundacdes para uma
grande alianca global. Em Agosto do mesmo ano tantaSkyTeanturopePass com o
objectivo de oferecer simplicidade e rapidez, pseceduzidos e a capacidade de
conquistar pontos adicionais de passageiro freguanst clientes que visitassem multiplos

destinos no Continente europeu.

Precisamente um ano apés a assinatura do acordtégstio entre as companhias
Air Francee Delta Airlines, foi anunciada a formacao de uma nova aliancaagjlabiada
em torno do consumidor. SkyTeamtinha entdo a participacdo @daeroméxico da Air
France daDelta Airlines e daKorean Air. Neste periodo a alianga oferecia 6402 voos
diarios, para 451 destinos em 98 paises. A suaypeagao central era proporcionar um
nivel consistente de performance, de qualidade aafecdo pormenorizada no servigo ao

cliente. Dai a escolha do slogan "Preocupa-se toasigo".

A alianca ndo se resumiu, no entanto, a acordogsaflego de passageiros. Em
Setembro de 2000 os parceiros decidiram estenderbito do contrato estabelecido para

o trdfego de carga.

A SkyTeamé composta pelas transportadoras aére®meéxico Air France
Alitalia, CSA - CzechAirlines, KLM, ContinentalAirlines, Delta Airlines, Korean Air,
nwa - NorthwestAirlines. As nove companhias oferecem 15207 voos diariasa 84
destinos em 133 paises, posicionando-se como tideguantidade de voos diarios
oferecidos, o que constitui uma vantagem para ssageiros de negocio, dado que verao

uma maior oferta disponibilizada.
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3.2.3.A alianca de companhias aérearseworld

Em 21 de Setembro de 1998, cinco das companhressaéideres do mercado
mundial anunciaram a formagdo de uma nova alialaf@zalgorientada para o cliente. A
AmericanAirlines, a British Airways a CanadianAirlines, a CathayPacific Airwayse a
QantasAirways pretendiam elevar o standard das viagens aéred&laglobal. Para isso
iriam utilizar o nome e o logoétipo da aliang@eworld suplementarmente a identidade da
companhia aérea nos aeroportos e noutra sinaldtisghorarios e materiais impressos. As
empresas comprometeram-se a realizar campanhasitduials conjuntas em mercados
chave a volta do mundo, para ajudar a posiciorgogan da aliancaoheworld move-se a

sua volta".

Passados cerca de oito anos a alianga é actualmamstituida pelas companhias
aéreasCathay Pacific Airways, Qantas, Finnair, Aer Linguberia, LAN além da
American Airlinese daBritish Airwayscom as suas doze companhias afiliadas (das quais
faz parte a GBAirways). A companhiaRoyal Jordanian é membro designado e
principiara a oferecer os servicos da alianca aasicdo de 2006 para 2007. O mesmo
estatuto tem a companhia hungkfaléy, que juntar-se-a a alianca no inicio de 2007. J4 a
companhia aérea japonedapan Airlines tem estado em negocia¢des para dar inicio ao

processo de adesdao a alianca.

Em conjunto os membros daeworld servem 605 destinos em 135 paises, numero
gue ascendera para 696 destinos em 141 paisest@itey, com a entrada dos novos
aliados; operam mais de 8000 partidas por dia geosignifica uma média de partida ou
chegada a cada 5 segundos — com uma frota de 2000ames; foi responsavel pelo
transporte de mais de 230 milhGes de passageirammale 2004; oferece mais tarifas e
produtos de venda do que qualquer um dos seus rcentas; totalizou cerca de 60 mil
milhdes de dolares em receitas; proporciona acsagasos frequentes de topo cerca de
400 salas de espera para classes executivas mmdera volta do mundo; foi a primeira
alianca a possibilitar aos passageiros viajar caeda apenas com bilhetes electronicos,

com ligacdes dacketinginterline desde Abril de 2005.

* A GB Airwaysopera cerca de oito voos regulares semanais,aw é&e Inverno, do aeroporto de Gatwick
para o aeroporto internacional do Funchal. E untapemhia aérea franchisada Betish Airways e por
consequéncia membro afiliado da aliangaworld.
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Os aliados reconhecem que pelo facto de pertancgadianca, tém a possibilidade
de oferecer aos seus clientes mais servicos e ib@sefque isoladamente ndo teriam
capacidade de fazer. Isto abrange uma rede dematigsampla, oportunidades de ganhar e
resgatar milhas e pontos de passageiro frequentengo de toda a rede. A acrescer,

consideram que as relagfes existentes entre asaobiap aéreas aliadas, intensificam-se.

Nos gréficos seguintes ilustra-se a evolugdo bdascas de companhias aéreas, de
2002 a 2004, a nivel de paises e aeroportos serv@taficos 4.1 e 4.2, respectivamente.
Apesar da alianc8kyTeanestar a registar 0 aumento mais significativogsg@nta para os
anos em referéncia um crescimento de 21% e 33,8% Qs paises e aeroportos onde
opera) e ser a alianca presente em maior niUmepaides, a alian¢a Star Alliance continua

a assinalar a maior presenca a nivel de aeroportos.
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Gréfico 4.1 - Paises Servidos por Alianga.

Fonte:oneworld/SkyTeam/StarAlliance
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Grafico 4.2 - Aeroportos Servidos por Alianca.

Fonte:oneworld/SkyTeam/StarAlliance

Relativamente as partidas diarias a evolugcédo élbante a dos dados ilustrados
anteriormente, com a aliangaeworld a demonstrar uma diminuicdo no ano de 2003 e
uma recuperagcao ténue no ano seguinte, no quernenas partidas diarias por alianca,
representado no Grafico 4.3. A aliarRleyTeanmapresenta um crescimento extraordinario

de 85%, entre 2002 e 2004 e a aliaBtar Alliance apesar de continuar a registar uma

variagao positiva, situa o seu crescimento em 4d%rescimento d&kyTeande forma

tdo acentuada deve-se a adesdo das companhias &bMinental e Northwestem
Setembro de 2004.
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Grafico 4.3 - Partidas Diarias por Alianca.

Fonte:oneworld/SkyTeam/StarAlliance
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No Grafico 4.4 representam-se 0s voos diarios edigodrepartido por alianga,
sendo de salientar que a alianSkyteamregista um aumento na ordem dos 325%,
enquanto que para as alian¢gatr Alliance e oneworld os voos diarios em coédigo

repartido apresentam um acréscimo de 74% e 31peagEmente.
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Gréfico 4.4 - Voos Diarios em Codigo Repartido por Alianca.

Fonte:oneworld/SkyTeam/StarAlliance

3.3. Tendéncias das Aliancas Estratégicas no Sectle Transporte Aéreo

A evolucdo das aliancas estratégicas tem sidarmante devera ter alcancado a
primeira fase de desenvolvimento, dado que existenua, variadissimos aspectos que
importa rever, resultado dos erros detectados seapa, que agora a industria procura

refinar e aperfeicoar.

Brueckner (2005: 27) argumentam que observadoremdisstria de transporte
aéreo europeu sdo de opinido que o sistema de obrapde bandeira, introduziu
demasiadas transportadora numa area geografitvaeiante pequena. Poder-se-a optar
pela consolidacdo da inddstria europeia, com recass fusbes além fronteiras, uma

possibilidade resultante da desregulamentacéo & BEuropeia.

Se esta opcdo se concretizar e dado que as trtadpais aéreas pertencem a
grupos de aliancas globais diferentes, irdo acenteavos realinhamentos de companhias,

a semelhanca do que ocorreu com a KLMNoahwest membros fundadores da alianca
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Wings Com a fusédo, em 2004, das companhias aéiasrance e KLM, parceiras de
aliancas estratégicas distintas, a transportadbh & a sua parceirdyorthwestuntaram-
se a alianca dair France a SkyTeamA alianca global saiu, assim, consolidada pela

presenca de quatro das maiores companhias aéredsaiu

Dennis (2005: 182) preconiza que as fusGes erdiredgs companhias pertencentes
a grupos de aliangas distintos, podera contribaira pdiminuir a concorréncia ou a
existéncia de monopodlios em determinados pontode aigumas companhias aéreas
detém uma posicdo dominante. Acentua que se hoommmo fusdo das aliancas
(consequéncia da fusdo das companhias que a imegrader-se-a4 retornar a uma
indUstria onde todas as transportadoras cooperass wom as outras (semelhante ao
acordo IATA). Desta forma acautelam-se as companimnais pequenas em termos de

acesso aos mercados e favorece-se 0s aeropakiosais pequenos.

Outro cenario de evolucao possivel, apesar deamopprovavel a sua ocorréncia,
poderia ser o desaparecimento de um dos grupdgadeas, associando-se as companhias

a ele pertencentes as restantes.

Espera-se que as cidades de média dimensédo passemrenos servidas pelas
companhias de bandeira, pois aquelas ndo podepcefas sinergias dosib principais e
estdo sujeitas a concorréncia das transportaderdsigdo custo, que detinham em 2003,
15% do mercado intra-europeu. Esta situacdo nawes@cara nas cidades onde as

companhias de bandeira tenham uma posicéo corapdbtie.

Daqui decorre que as consequéncias das estratdggagrupos de aliancas de
companhias aéreas terdo influéncias a nivel dogpados e das economias locais. A
atractividade de uma cidade para local de impleagéut e realizacdo de negocios depende
directamente da sua acessibilidade. Se os traespatulares ndo sdo assegurados, isto
podera provocar a transferéncia de empresas pdades mais acessiveis, em termos de
transporte aéreo, contribuindo para o aumento derdprego na regido. A produtora de
aeronaves comerciaBoeingdeslocou a sua sede de Seattle para Chicagostaoéléma

cidade proporcionar servi¢os de transporte aérectds.

De facto, jA& ndo sdo os padrdes geograficos daumroque determinam a
configuracdo das redes das aliancas, mas cada aiezséo as estratégias desenvolvidas,
que influenciam decisivamente os locais de impfdandustrial e actividade econdémica.
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As companhias aéreas também tém abandonado algutasse prevé-se que
continuem a redefinir os seus percursos em fungimréentacdo da alianga a que
pertencem, a fim de, em conjunto, criarem vantagengpetitivas. A transportadora SAS
operava para Hong Kong de Copenhaga, no entarteyp@lo servico em favor das
ligacdes daStar Alliance via Banguecoque com a companfiaai ou Frankfurt com a
Lufthansa

Dennis (2005: 181) defende que até ao momento niess grupos de aliancas
estratégicas continuam a procurar formas maiseeties de se organizar, pois o nivel de
integrac@o dentro das aliancas esta longe da p@ofei € provavel que as transportadoras
dentro da mesma aliangca continuem a competir, dasta as estratégias dos seus

parceiros.

A Organizacao Mundial de Turismo (OMT) preconiz& gumaioria dos voos sera
operada por um dos trés grupos de aliancas - meggas - antes de 2010, se as grandes
companhias alcangcarem o0s seus objectivos, acatcetaom isso a diminuicdo da
concorréncia. Esta situacdo pode comportar um 88cid para 0S passageiros, se estes
grupos decidirem entre si dividir as regides do dayncriando esferas de grande
influéncia, contribuindo para o enfraquecimento dammpetidores nao aliados, e

determinando o aumento do valor das tarifas.

Albers (2005: 56-58) defende que no futuro deveexdstir aliancas entre
companhias aéreas e aeroportos, como forma dendspao aumento da concorréncia,
pois permitird desenvolver vantagens competitivasn#das as partes. A alianga entre a
transportadora aéréafthansae o aeroporto de Munique, garantiu a primeiraeéepéncia
nas faixas horarias e a segunda a reducédo de @smsisco, pois parte do investimento

foi assegurada por aquela companhia aérea.
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CAPITULO 5
DESTINO MADEIRA

1. INTRODUCAO

O turismo envolve a movimentacdo de pessoas egnseguinte a relacao entre os
transportes e o desenvolvimento do turismo € deeme relevancia. Infra-estruturas
adequadas e acesso aos mercados geradores sa&muisgos mais importantes para a
evolucédo de qualquer destino. Isto torna-se aindia Bvidente para as regides insulares,

dependentes essencialmente do transporte aéreggvardir a sua acessibilidade.

Neste capitulo, apos a identificacdo da relevasheisector de transporte aéreo para
as regides insulares, aborda-se a envolvente econdimanceira das companhias aéreas
portuguesas. Seguidamente apresentam-se as coapaghtas portuguesas a operar para
a Regido Autbnoma da Madeira. Por ultimo, exibetse caso pratico que tem como

objectivo identificar os factores determinanteslefinicdo de uma estratégia.

2. AS REGIOES INSULARES

A situacdo de isolamento e natureza remota da@eetyristicas insulares significa
que o0s transportes aéreos desempenham um papeimidatde para 0 seu

desenvolvimento, pois dele dependem para acedene@sidos geradores de turismo.

O transporte aéreo contribuiu para o desenvolvMinela capacidade e para a
emergéncia de novos destinos turisticos. Por datto, a procura do turismo estimula o
rapido desenvolvimento do transporte aéreo. Naidem® ambos o0s sectores séo
influenciados da mesma forma pelos ciclos da atzde turistica, no entanto, nem sempre

0s interesses seguidos por um correspondem aosssgs seguidos pelo outro.
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E essencial que se tome em consideracdo a impiartde proporcionar, manter e
complementar as ligacdes aéreas com os mercadadoges de turismo, de molde a
assegurar uma acessibilidade permanente e sustentallstria de turismo da regido.
Assim, torna-se decisivo aproximar as politicasrdesporte aéreo das necessidades e das

politicas de turismo.

A evolucgéo do sector de transporte aéreo no ardhbitiberalizacéo e de uma maior
competitividade trara beneficios aos destinos ares| porquanto aumentara a sua

acessibilidade e consequentemente a procura.

3. ANALISE DA CONJUNTURA

As esperancas entendidas quanto ao inicio de ecoperacdo econdmica durante
o final do ano de 2001 e, de uma forma mais intensaprimeiro trimestre de 2002,
induzidas pelos comportamentos das relacées caserei da producdo industrial em
alguns pontos do globo, cederam lugar a grandest@zas, acabando o ano de 2002 por

se caracterizar pela evolucdo desfavoravel da eentd@ macro-econémica internacional.

Em consequéncia, assistiu-se a reducao dos nieeiafego para valores proximos
aos registados em 1999, verificando-se a diminuid@otransportadoras a operar no
mercado e uma reducdo significativa da estrutuitatia e das redes de operacdo em

mercados em situacdo de maturidade.

Fruto dos ataques terroristas de Setembro de 28Ghmpanhias aéreas tiveram de
adoptar seguros com maior exigéncia de risco, darmo a responsabilidade perante
terceiros, pessoas e edificios. Os custos dos pséte seguros regulares de passageiros e
de cascos aumentaram, contribuindo para o dedeitios resultados nas empresas. A
acrescer a este desequilibrio, tornou-se obrigaté@imar medidas excepcionais de
seguranca, com a instalacdo de portas blindadasesso aosockpitsna totalidade das

aeronaves existentes.

No ano de 2003, a aviacdo comercial continuou raatectada por condicdes
adversas, quer pelo aumento significativo da caéoeora, em particular das companhias
de baixo custo, quer em consequéncia de crisesutrasoregibes do mundo, como a

guerra do Iraque e o Sindroma da Pneumonia At§4dRS, na regido Asiética.
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Na Europa, o fendmeno das companhias de baixco deshou-se bastante
relevante, passando a constituir uma ameaca patangsanhias aéreas tradicionais, na
medida em que a sua politica de preco e de sendgzia ao abaixamento dos precos das

tarifas mesmo em mercados adjacentes.

No inicio do ano de 2003, os niveis de trafegdecdfam alguns sinais de
recuperacdo e os indices de ocupacdo continuavawadels, na sequéncia de uma
consciencializacdo colectiva da inddstria quantoolaigatoriedade/oportunidade de
racionalizacdo da oferta. No entanto, a antevisdcodflito do Médio Oriente provocou o
aumento inesperado do preco do petréleo, provocand®@traccdo do crescimento

econdmico.

Se o0s anos de 2002 e de 2003 marcaram a aviagderaial pela sucessao de
acontecimentos negativos, 2004 ficou assinaladaanano em que o petroleo conquistou
a oportunidade de alcancar um maximo historicou® cgrceou a prosperidade prevista
para a industria de transporte aéreo. De factqregisbes mais pessimistas de 2003,
apontavam para um maximo do preco de combustivdRd#olares por barril para o ano
de 2004. Na realidade, porém, esse valor veio ragiatum maximo de 54 dolares,

ultrapassando, em larga medida, os custos orcaduenpelas companhias aéreas.

Perante a degradagcdo das condicbes do sectorsti@iégias seguidas pelas
transportadoras aéreas, nos primeiros anos deste mdénio, assentaram em fortes
planos de reducéo de pessoal e na contencao dos,aesorrendo a diminuicao da oferta

e ao cancelamento das operacdes de rotas mendgeisnt

Estas opcbes obrigaram, em alguns casos, ao cesta@nto temporario dos
aparelhos, acabando assim por afectar, por sew,t@® empresas construtoras de
aeronaves bem como as actividades de desenvoldimerdmbito da esfera da actividade
principal do transporte aéreo, tais como a manétedas frotas e o servico de assisténcia

em escala.

As companhias aéreas tradicionais europeias @terainda, as suas politicas de
preco e de servico, compelidas pelas suas contesrde baixo custo, tendo optado pela

reducao da tarifa média e repensado todo o setfeicateringnos seus voos.
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4. AS COMPANHIAS AEREAS PORTUGUESAS A OPERAR PARA AMADEIRA

4.1. TAP

A TAP, S.A. tem como actividade principal o trangpaaéreo, compreendendo a
unidade de negdcio de transporte aéreo, a unidadegbcio de manutencdo e engenharia
e a unidade de negodcio de servicos. A companhiticipa;, ainda, em actividades

complementares a sua actividade principal.

A sua missdo "terd como foco o servico de transpaéreo e actividades afins,
visando constantemente o retorno para o0s seustithwes e a lideranca no nicho de
mercado em que actuar. Oferecera aos seus clianteproduto de qualidade, sendo
sempre a melhor opcdo para quem utilizar os seug@e e a melhor empresa para se
trabalhar. Actuard consciente do seu compromissuo aosociedade e com 0 meio
ambiente" (TAP, 2002: 11).

A TAP formulou a sua estratégia com base numadfii@asle mudanca sustentada,
com vista a alcancar um crescimento assente numngesfie reestruturacdo organizativa,
no estabelecimento de aliangas internas e na adesfAona alianca global, criando as
condi¢cbes adequadas para a entrada de novos atasoaipara a criagao de valor.

A estratégia prosseguida pela TAP concentrou-seme¢horia continua da
qualidade do produto e atendimento oferecidos @mtel e nos ganhos de eficiéncia
obtidos com o redesenho e crescente flexibilidadeua rede, assente na cada vez maior
articulacdo entre os sectores de médio e longm cungartida ddwub da companhia em
Lisboa. Com uma estratégia tieb bem sucedida, a transportadora disponibiliza uma

oferta do maior nimero de ligacdes no menor espa¢empo possivel.

Evidenciaram-se a flexibilidade e a rapidez de astgpcomo factores chave da
estratégia desenvolvida. A empresa procurou ofen@reproduto competitivo e manter
uma posicdo de mercado sustentavel, capitalizatrdeés da procura de trafego local,

complementada com o trafego de ligacao.

Foi assumido como objectivo da TAP ser uma empliglat em atendimento.

Estabeleceram-se, ainda, os objectivos de maxinaizeficiéncia da rede, utilizando a
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capacidade instalada em avifes e pessoal, de fogaear um maior volume de receita e a
atingir um segmento de mercado que permitisse hamealda tarifa média.

A empresa mantém uma forte ligacdo a Portugalidatique corresponde ao nicho
de mercado onde a sua posicdo competitiva € masterdada, operando em
complementaridade com uma ampla interligacdo a rade global, através de uma boa

articulacdo com as suas parcerias em codigo rdparti

No exercicio de 2002, a empresa deu continuidageagrama de remodelacédo das
aeronaves, passando a ser detentora da grandeantmeraparelhos com que opera. De
referir, ainda, que a transportadora prosseguiate lde orientacdo de adquirir modelos
pertencentes a uma unica familia de aeronaves,eopgumitiu a obtencdo de ganhos

directos consideraveis.

Em 2003 foi dada prioridade ao reposicionamergoadtividade, com vista ao
desenvolvimento de estratégias regionais. Numapeetisa de ganho de dimenséo
internacional, a empresa prosseguiu uma politicaakkncas, fusbes e aquisicdes,
justificando que o transporte aéreo apresenta tesistccas de negocio de escala.
Estabeleceu com as companhias aéreas portuguesaerigsea de cooperacao,
nomeadamente na cisdo do servico de assisténceseata da PGA - Portugdlia Airlines
(PGA) com a empresa do Grupo TAP, SPdH - Servigosi§ueses delandlinge ainda o
alargamento do acordo de cadigo repartido. A néuwebpeu foi também estabelecido um
acordo de codigo repartido com a empresa ferrave@léemaDeutsche Bahem percursos

operados na Alemanha, por esta empresa.

O exercicio de 2004 foi marcado por um eventordadg alcance estratégico para
a TAP: a adesdo da companhia aér8taa Alliance A transportadora passou a estabelecer
acordos internacionais com as companhias aéregnpentes a este grupo em detrimento

de outras. Por esta razédo foi desactivado o a@mnehoa companhia aérea Iberia.

Com a participacao da companhia num sistema glpb&alé-se o acesso a um novo
posicionamento no ambito da gestdo e da activida#ntendo beneficios de economias de
escala, fortalecimento das redes comerciais, piaighe de economias de marketing e de

processos de aquisicao conjunta.

O plano estratégico a vigorar até 2007, prevé pddaupo TAP uma estratégia de

crescimento sustentado, alicercada no desenvoliimé@ um conjunto de vantagens
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competitivas fundamentadas em processos de regagd@db empresarial e controlo de

custos; no desenvolvimento de parcerias comelai@siacionais e nacionais.

4.2. PGA - Portugélia Airlines

A PGA caracteriza-se por ser uma transportadoranabeuropeia focalizada nos
mercados de Portugal, Espanha, Franca e Italiame woa vasta rede de ligacbes na

Europa e Norte de Africa.

Criada em 1987, por iniciativa da Coopav - Coopeaale Pilotos da Transconsult
- Gabinete de Estudos e Projectos no Sector dosgoaes e do Grupo Espirito Santo, so
em 1990 conseguiria iniciar a sua operacado, pealegssivos atrasos verificados na

publicacédo da lei da liberalizacdo do transporte@é

A transportadora quis, desde o inicio, oferecer art&lente performance técnico-
operacional, pautada pela pontualidade e fiabigdatlada a um servico de alto nivel em
terra e a bordo, juntamente com o dinamismo e @aimno atendimento por parte de

uma jovem equipa.

A companhia aérea optou por se internacionalizarentanto, isso apenas viria a
acontecer em 1992, altura em que foi publicadgialégdo em que era permitido explorar
algumas rotas europeias, desde que ainda ndo apepmil companhias de bandeira.
Foram, assim, inaugurados voos regulares para f@pldorim e Estrasburgo. Logo em
Janeiro de 1993, prosseguiu com 0s seus projeet@xmhansao, acrescentando nos anos
gue se seguiram, as cidades de Madrid, BruxélghouséBasileia, Hannover e
Estugarda. Em Abril de 1997, reforcando o seu pmsenento como transportadora aérea
regional internacionalmente reconhecida, inaugurgos destinos na Peninsula Ibérica e
Reino Unido. Consegue, desta forma, uma maior pgé no mercado espanhol, factor

decisivo do plano estratégico da companhia.

Prosseguindo a sua estratégia de expansao eudmpéimma a oferecer aos seus
passageiros uma cada vez mais vasta rede de destimatras vantagens de ambito
comercial e operacional, a PGA estabelece, no segeamestre de 2001, acordos de

parceria com &panaire com aAir France
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Destacam-se, no ano de 2003, a criacdo de uma pérga em partilha de cédigo
com a TAP, nas ligacdes entre Lisboa e Porto e éamb cancelamento das rotas

deficitarias na Alemanha (Coldnia e Berlim).

A companhia aérea decidiu seguir uma politicaedieigdo da oferta no mercado,
implicando uma gestao de frota muito restritiva i\l integrado. Neste mesmo ano, a
PGA, com uma participacéo de 6%, entra no cap@hbda SPdH - Servigos Portugueses
de Handling resultante da autonomizacdo empresarial do sedédcassisténcia em escala
da TAP.

A Portugalia viu-se compelida a proceder a umsatneiracdo em alguns servicos,
apesar de todos os esfor¢cos no intuito de alteyaesultados negativos dos exercicios,

bem como a reducao de efectivos.

Em negocia¢cbes com a alianca estratégica gekaleama PGA assina, em 2005,
acordos de cdédigo repartido com a Europa, com a KLM e com Alitalia, alargando o
ambito do acordo com Air France. Estas parcerias estratégicas permitem a smnpre

oferecer um maior nimero de destinos e horaridsunapa e no Norte de Africa.

Actualmente € a principal companhia aérea portywesoperar na Peninsula
Ibérica, sendo responsavel por mais de metade dos eom partida de Portugal
Continental para Espanha.

A partir de 12 de Setembro de 2005, a PGA passmarentre Lisboa e Funchal
com dois voos diarios. O assinalavel cresciment@prdaura e venda de bilhetes para a
Madeira em varias cidades europeias, para ondmgpiortadora voa, foi um dos factores

que contribuiram para a inauguragdo desta rota.

Nestes dois ultimos anos, os resultados foram afest pelo aumento do
combustivel e pela reducéo da tarifa média. Nonémtaiegistou-se um aumento de cerca
de 15% dos proveitos totais da actividade, em &@elag 2003, devido ao aumento do
namero de passageiros (um acréscimo de 19,7% paesmo periodo) e uma melhoria no
coeficiente de ocupacdo (um crescimento na ordesi 216%). Esta melhoria de

produtividade € atribuida ao aumento da penetragaanercados europeus e em Portugal.

Tendo iniciado a sua operacdo com apenas doislapsr@a actualidade a PGA

conta com uma frota de 17 avides.
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4.3. SATA

Perceber a evolucdo da empresa e as suas opergi#sEss sempre por
compreender os constrangimentos da insularidadepgi@idades que sempre nortearam

0s objectivos da companhia.

A transportadora aérea SATA Internacional foi estiedida em 1998, com o
objectivo de assumir e desenvolver as operaciesasides a jacto que vinham a ser

asseguradas pela SATA Air Acores, desde Novembd®8éB.

A misséo desta companhia aérea é "prestar comdqdaliservicos relacionados
com o transporte aéreo, cumprindo obrigacfes deéiceepublico relevantes para o
mercado regional, ocupando de forma sustentadss todosegmentos de mercado que
criem oportunidades de negdcio, numa perspectieatada para a satisfacdo do cliente e

para a viabilidade econdmica e financeira da erap(&ATA, 2004: 18).

4.4. Air Luxor

A Air Luxor € uma companhia de aviagdo privada yguesa fundada em 14 de
Dezembro de 1988, pela familia Mirpuri, que conibarhlizacdo do sector de transporte
aéreo na Europa, decidiu apresentar-se no segndentoercado executivo de elevada

qualidade.

Em 1997 inicia operagdes no segmento de mercadoasenao regularesharter,
para em 2001 dar inicio as opera¢cfes no segmeitardgporte aéreo regular, com o inicio

da rota do Funchal.

Para além da sua area de negocios principal, spiaie aéreo de passageiros e
carga, a transportadora desenvolve outros negdeongados autbnomos, como a carga
aérea, a manutencdo de aparelhos e o desenvoloinggeracdo e gestdo de terminais
aeroportuérios. A Air Luxor é lider no segmento rdercado dos charter no mercado

portugués.

Tem como misséo "desenvolver e expandir a actieidedindUstria do transporte.

Proporcionar retorno ao investimento dos acciosisttiavés de uma gestdo eficiente.
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Proporcionar a todos os funcionarios um local dbatho de qualidade, seguro, justo e em
igualdade de oportunidades. Prevenir os impacto®siéricos negativos causados pelo
funcionamento dos avides. Contribuir perante aeslacle, através do pagamento de

impostos e oferecendo um servigco de transportepfee" (Air Luxor, 2003: 37).

E objectivo da companhia aérea aumentar a rerdabéi econémica, a manutencio
dos actuais padrées de qualidade e o privilégisateir cada vez um maior niumero de

passageiros.

A nivel operacional, as prioridades continuam sea&ar nos valores da seguranca
de voo e numa preocupacdo crescente pela qualidadservico prestado aos seus
passageiros. A empresa aumentou a sua actividadeattavés da aposta em novas rotas
regulares, quer na dinamizacdo dos negécios danfestto, tendo como clientes

operadores turisticos nacionais e internacionais, tomo outros transportadores aéreos.

5. INTERPRETACAO DOS DADOS RECOLHIDOS

5.1. Caracterizacdo Socio-Demografica dos Inquirido

No Grafico 5.1 ilustram-se o nivel etario, o nili#rario, o nivel hierarquico, o
género bem como a nacionalidade dos inquiridosteBd % tém mais de 54 anos e 33%
entre 44 e 53 anos. A formacdo dos inquiridos dhgd equitativamente por 12° ano,
licenciatura e mestrado, ocupando na mesma prapéugg&des de quadro médio, quadro
superior e administrador. Os inquiridos foram na sotalidade individuos do género
masculino, em que 75% tem nacionalidade portugei@&#6 nacionalidade brasileira, pelo

facto de um dos inquiridos ter dupla nacionalidade.
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Gréfico 5.1 - Nivel Etério, Habilitagbes Literarias, Funcdo Empresa, Género e

Nacionalidade dos Inquiridos.

5.2. Caracterizacdo das Companhias Aéreas Portuguses
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Com a informagéo facultada pelas empresas, atdogseus Relatérios de Gestédo
e Contas e outro tipo de documentacdo e esclametmB)efoi possivel obter a
caracterizacdo das companhias aéreas portuguesaseadamente o0 numero de
passageiros transportados, o coeficiente de ocopaegaresultados liquidos apurados, 0

pessoal activo, a composicao da frota, as horasale a pontualidade na partida.

Apesar dos esforgos envidados néo foi possivedratddos para todos os itens

enunciados em relacdo as companhias aéreas Air EUSATA.

No Grafico 5.2 temos que as companhias tém relgisien crescimento regular no
namero de passageiros, a excepcédo da transporf@@aéra Portugalia Airlines para o ano
de 2003. A companhia aérea TAP distancia-se damspuinantendo uma posi¢do de

lideranca dificil de alcancar.
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Grafico 5.2 - Numero de Passageiros Transportados por Congagénea.

Os niveis do coeficiente de ocupacdo sdo semekhantvolucédo apresentada para
0S passageiros transportados, onde novamente sdaregn ligeiro decréscimo na
performance da companhia PGA, para o ano de 20@3referir que as companhias
apresentam niveis proximos de resultados, apedeaartgportadora TAP ser uma outra vez

lider, conforme se podera verificar no Gréfico 5.3.
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Grafico 5.3 - Coeficiente de Ocupacao por Companhia Aérea.

Em termos de resultados liquidos as companhigasé@presentam um conjunto
variado de situacdes documentadas no Grafico 5 BAR tem uma evolucdo notavel até
2003, decaindo em 2004, sendo uma das causasda sliédstica do preco do petréleo. Ja a
companhia aérea PGA nao registou qualquer ano dweafgositiva e as restantes

transportadoras apresentam resultados positivada gue ndo muito elevados.
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Grafico 5.4 - Resultados Liquidos Apurados por Companhia Aérea

Pelo que é demonstrado no Gréafico 5.5, tendenergknas companhias tém
reduzido o numero de pessoal afecto ao servicopemée verifique uma ligeirissima

variacao positiva nas transportadoras PGA, Air Lix8ATA, para o ano de 2004.
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Grafico 5.5- Numero de Funcionarios por Companhia Aérea.

Novamente a liderar, apresenta-se a companhia agdmalando um aumento do
namero de aeronaves ao servico. As restantes ctiiagartom uma dimensao bastante
inferior, apresentam alguma variacédo ao longo dos,aegistando a PGA um decréscimo
para o ano de 2003. O Grafico 5.6 evidencia a e#@oluda composicdo da frota das

companhias aéreas em questao.
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Gréfico 5.6 - Composicdo da Frota por Companhia Aérea.

A evolucdo do namero de horas de voo realizadéss ppompanhias aéreas é
semelhante aos resultados obtidos para os passatiaimsportados, conforme se ilustra no
Gréfico 5.7.
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Gréfico 5.7 - Horas de Voo realizadas por Companhia Aérea.

A pontualidade na partida, que engloba voos coasa$ até 15 minutos, tem sido
mais ou menos constante nos voos da TAP, correspdoda cerca de 80% do total dos
seus voos. A companhia aérea PGA tem tido um onesto ao nivel da pontualidade dos
voos, passando de 69% para 86% da totalidade dssve®s, conforme se mostra no
Gréfico 5.8.
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Gréfico 5.8 - Pontualidade na Partida por Companhia Aérea.

No Grafico 5.9 verifica-se a utilizacdo média diatas aeronaves das companhias
aéreas. A TAP regista uma evolucdo positiva, ertquane a PGA, apresenta uma leve
oscilagdo em 2003, a semelhanca de outros ressilgguiesentados anteriormente.
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Gréfico 5.9 - Utilizacdo Média Diaria por Companhia Aérea.

5.3. Factores Determinantes na Definicdo da Estraj@&

As entrevistas (ANEXO A) realizadas as companbh&®as portuguesas a operar
na Madeira, permitem determinar as variaveis conomalevancia a considerar no

ambito da estratégia e os factores determinantsgandefinicao.

Apesar de todos os esforcos envidados até aooutmemento, ndo foi possivel
conduzir as entrevistas a duas das transportadérass, pelo que a analise seguinte é
baseada na informacao a partir das entrevistasuz@a$ nas companhias aéreas TAP e
PGA e toda a informacdo complementada através deespondéncia por correio

electronico.

Seguidamente apresenta-se a andlise comparatvdadios recolhidos em ambas
as empresas, baseados no inquérito realizado parantievistas, designando-se a
transportadora aérea TAP, por companhia A e agoatalora aérea PGA, por companhia
B.

Importancia da estratégia
Questado 1 - Que importancia assume a estratégia saa companhia aérea?

Considerada como uma das actividades mais impgestapendo a mais importante

para a companhia aérea A, dado que é necessarar adbngo prazo, ajustando a visdo a
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partir dos acontecimentos. Considerada pela congdhlcomo uma forma fundamental
de chegar ao passageiro, disponibilizando a meihimrmacdo possivel bem como

conseguir construir a melhor tarifa média paraexfer ao mercado.

Missao e vocacgéao
Questéo 2 - Qual a misséo e a vocacao da sua contparaérea?

Ambas as companhias focam a sua missdo no sefeigoansporte aéreo e na
prestacdo de um servico de qualidade. A companhie Entanto, centra a sua actuacao
nos mercados de Portugal, Espanha, Franca e #atimanto a companhia A néo refere os
mercados onde pretende operar, mas menciona aspitader no nicho de mercado que

decidir actuar.

Enquanto que a companhia A evidencia a sua pragéoppara com a sociedade e
com o0 meio ambiente, ndo descurando o0 retorno @esstidores, a companhia B
complementa a sua missdo com a definicdo do seduferoseguranca; pontualidade;
imagem de qualidade; frequéncia; horario; distghai agressiva; voosion-stop

programas de fidelizac&oatering relacao personalizada com o cliente.

Objectivos da estratégia
Questado 3 - Quais os objectivos da estratéegia?

Os objectivos sao algo distintos para cada umardasportadoras: posicionar 0s
avides, definir para onde vao operar, com que sndade, tendo por base os fluxos de
passageiros, para a companhia A; maximizar a agéia dos seus recursos (avides),
apostando num servico diferenciado e conseguindmdsor valor aos accionistas, para a

companhia B.

Estratégia e missédo
Questado 4 - Como incorpora a estratégia na missd@adua companhia aérea?

Ambas as companhias afirmam que ndo poderia sasidesada a estratégia sem

estar ligada a missao que constitui a empresa.
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Participacéo dos departamentos

Questdo 5 - Na definicdo da estratégia quais os @gefamentos que normalmente

estao envolvidos?

Séo considerados os departamentos de planeaménémeeiro, para a companhia
A e numa primeira fase. Na companhia B o processwefinicdo da estratégia envolve os
departamentos de operacoes, financeiro, comen&alrsos humanos, manutencdo e

juridico.

Niveis hierarquicos
Questéao 6 - Quais os niveis hierarquicos que colalam na definicdo?

E reconhecido que o processo envolve os dirigantesmos da organizagdo, no
entanto existe a especificidade de a companhiagfolear os corpos técnicos de assessoria
aos directores, enquanto que a companhia B abamngsponsavel pela manutengdo, um
representante do seu departamento juridico e unesemante do seu departamento de

recursos humanos.

Colaboragéao
Questdo 7 - Em que moldes colaboram os funcionariesvolvidos?

As companhias aéreas consideram fundamental doe t® funcionarios se sintam
envolvidos, percebam os objectivos que a emprestermuie prosseguir e tomem parte

integrante na implementacdo da estratégia, poia cadtera de desempenhar bem o seu
papel.

Comunicacéo interna
Questao 8 - De que forma € comunicada a estratégianivel interno?

Alguma comunicacdo é realizada de forma informal através da pagina da
intranet, do jornal da transportadora e mesmo pasidente da companhia B.

A companhia A recorre as reunides plenarias comuasiros da empresa, abertas

ao debate, reunibes em refeitorio abertas a todeganizacdonewsletterse jornal da
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empresa, necessario para ir dando informacdo soltesenvolvimento dos planos de
accao propostos. Recorre, ainda, as palestrasreseumg é apresentado um novo ciclo para
a empresa. Estas palestras incluem formacdo eeapae8o do novo programa pelos
administradores, a fim de dar uma visdo global @grzacdo e do modo como a nova
estratégia envolve todos os seus membros e pordss® ser entendida e seguida por
todos.

Comunicacéo Externa
Questéo 9 - De que forma é comunicada a estratégianivel externo?

A comunicacao externa esta a cargo dos Directeegais, em funcdo do assunto e
da entidade. E da incumbéncia do Presidente asvestés a realizar aos 6rgdos de
comunicacao social. Para além destes pontos, aatdnap B aposta fortemente na
comunicacao tida com os seus clientes e com odemyde viagens, com quem tem um

contacto permanente.

Sendo a companhia A assunto de primeira pagingom@l e ndo de pagina
econdmica, identificou como uma prioridade a redagddesenvolver com os oOrgéos de
comunicacao social, pretendendo dar conhecimergcelgmentos que envolvem o sector
de transporte aéreo. A influéncia exercida pelawooacéo social € ndo s6 ao nivel do
grande publico, como também é sentida pelos memdgosrganizacdo, o que se ira
reflectir na sua forma de actuar. Assim, a comp@aAhpreocupa-se em informar de forma

transparente, organizada e constante os meioshenamacao social.

A comunicacado externa é também realizada recasrand formadores de opinio,
nao s6 dos meios de comunicacao social, mas desos#ctores com relevancia para a
organizacao, convidados para almoc¢os na proprigiesapem que se pretende esclarecer e
divulgar informac&o e ao mesmo tempo ter feedbackercado em relacdo a companhia
A.

Apesar do jornal interno da companhia A n&o tencmbjectivo a comunicagao
com o exterior, na realidade percebeu-se que dsiamtrazidas neste geravam matéria
para a imprensa em geral, 0 que exigiu a empresa ragior atencdo quanto ao seu

conteudo.
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Factores com influéncia na estratégia
Questédo 10 - Quais os factores que influenciam afaecéo da estratégia?

Foram identificados como factores a capacidade drair clientes para a
companhia aérea; determinacdo das necessidadesrdadm competitividade dos precos;
conhecimento profundo do ambiente competitivo; calaale de resposta as mudancas do
ambiente competitivo; identificacédo dos mercadus.al

A acrescer também foram referidas as variaveisroaathientais, como o
crescimento da economia mundial e outras vari&@iso 0 preco de matérias-primas, as

mudancas na industria e nos modelos de negacio.

Peso do ambiente competitivo
Questdo 11- Que peso € atribuido ao ambiente comipieb?

E reconhecido que é dos factores com maior pesefiricio de uma estratégia.

Peso da evolucao do mercado
Questdo 12 - Que peso € atribuido a evolucédo do roado?

Igualmente significativo, pois € necessario ir i@mlo o comportamento dos
mercados, a cota da empresa e a relacdo com adaajmoferecida, sendo imprescindivel

ajustar as estratégias sempre que se justifique.

Aliancas estratégicas

Questdo 13 - A definicdo das estratégias é afectapalo facto de pertencerem a uma

alianca de companhias aéreas?

De reconhecida importancia, potenciando as capdegida empresa pelos acordos

de cddigo repartido que sdo celebrados.

As politicas da empresa em matéria de rotas fagasséo influenciadas pelo grupo
de aliangas estratégico a que se pertence bem atgups requisitos do produto. Esta
influéncia ndo sera tida no sentido restritivo,sppodera continuar a operar para alguns

mercados como empresas concorrentes, apesar deqmam a0 mesmo grupo, mas no
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sentido de ter aumentado a sua for¢ca de vendasssibpidade de penetracdo em novos
mercados, fidelizar o cliente e racionalizagdo dstas e capacidade de negociagao, ou

seja, economias de escala, por fazer parte de lismgaestratégica.

Segmentos
Questao 14 - Quais os segmentos de mercado que mpganhia serve?

Os segmentos principais de ambas as companhiasds&ioegocios e o de turismo,
se bem que em ordem inversa no grau de importakiacompanhia B serve
principalmente o segmento de negécios, dependestdoaimente de qual o mercado que
esta a operar; a companhia A serve principalmemsigmento de turismo, com particular

incidéncia para o mercado da imigracao, ligadopadses da diaspora portuguesa.

Mercados
Questao 15 - Quais os cinco principais mercados dampanhia?

Os cinco principais mercados da companhia B sa&aaonal, Espanha, Franca,
Italia e Holanda, consequéncia, em parte, dos asod® codigo repartido que tem

celebrado com as transportadoras pertencenteangalkestratégicakyTeam

A companhia A regista como mercados principais aléfra, Franca, Espanha,

Brasil e ltalia.

Coeficiente de ocupacao
Questédo 16 - Qual o coeficiente de ocupacao da camnpia?

Com niveis bastante distintos entre as compana@sas, o coeficiente de
ocupacao variou, em 2004, entre 58,3%, para a aamgp® e 70,3%, para a companhia
A.

Coeficiente de ocupacao para a Madeira

Questdo 17 - Qual o coeficiente de ocupacao da camnpia para a Madeira?
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A companhia B opera ha menos de um ano para aifatendo iniciado a sua
operacdo com um coeficiente aproximado de 40%,uewidd no presente para cerca de
80%.

A companhia A, no ano de 2004, registou um caafiel de ocupacao de 68,2%,

ligeiramente abaixo do registo médio total da camhfza

Passageiros transportados
Questado 18 - Quantos passageiros transporta por aho

Em 2004, verificou-se um numero de cerca de unmhauilde passageiros para a
companhia B e cerca de seis milhdes para a conmganhi

Passageiros transportados para a Madeira
Questao 19 - Quantos passageiros transporta por apara a Madeira?

A companhia B iniciou a sua operacdo ha menosndeno para a Madeira. A
companhia A transportou 1,190 milhdes de passagedra 2004, representando cerca de

19% do total de passageiros transportados.

Destino Madeira

Questao 20 - O destino Madeira € considerado um de® maduro. Continua a ser

atractivo?

No inicio da operagéo da companhia B ndo estaea atractivo, no entanto, neste
momento € um destino interessante, consideranderspgrtiva de crescimento. Para a
companhia A, com um maior periodo de operacéo gste& mercado, € considerado um
destino importante, pois tem muito volume, repres®aio cerca de 12% do total dos voos

operados pela transportadora.

Factores para o destino Madeira

Questdo 21 - Quais os factores que levam a considero destino Madeira na

estratégia?
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Para a companhia B resulta da necessidade das eotapeias com ligacdo a
alianca globabEkyTeampois ndo existem voos operados para a Madeiragcahquer uma
das companhias pertencentes a esta alianca; saradiita dentro das companhias aéreas

portuguesas a operar para este destino.

Para a companhia A pelo destino ser forcosamem@sepor avido, além de ter
um volume muito grande, gerando grandes fluxos aksggeiros e ser um destino de

utilidade publica (apesar de ndo ser o factor caionpeso).

Ponto a acrescer

Questdo 22 - O que considera importante referir nplano estratégico e ainda néao foi

mencionado?

Na definicho de uma estratégia ha, ainda, a ceraidis politicas de transporte
aéreo, determinadas pelos governos, que poderadicorar as operacdes de uma

companhia para um determinado destino.

No caso da Madeira, as taxas de aeroporto, quenaioelevadas do que a média
dos aeroportos europeus, sendo um factor disspasmias companhias que estao a pensar

operar para a Regiao.

A situacdo econdmico-financeira envolvente e acé®d com o accionista. Este

altimo devera perceber as mais valias trazidas gmidnvestimento.
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CAPITULO 6
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

1. INTRODUCAO

Enquanto o futuro se mantém desconhecido, a actubg§ualquer empresa deve
basear-se nos acontecimentos passados e presamsesyando-os e identificando os
elementos chave para o desenvolvimento esperadteni€ncias percepcionadas serao
suporte para a construcdo de estratégias consast&mn as novas exigéncias do

mercado.

Neste capitulo apresentam-se as conclusfes baseadampoteses de investigacao,
de onde ressalta a identificacdo de factores desispara a definicdo da estratégia.
Recomendam-se alguns pontos para maior aprofundantEn tema e referem-se as
possibilidades de outras investigacoes, relacicedin este tema.

2. CONCLUSOES ESPECIFICAS

As tendéncias perspectivadas para a ciéncia emmlogia, o desenvolvimento
econdmico, as politicas governamentais, a estrgtws@-demografica e os estilos de vida
a adoptar irdo modelar a actuacao das diversastimak) compelindo-as a se adaptarem se

estas pretenderem assegurar a sua competitividade.

A industria do turismo é claramente influenciaééap transformacdes e mudancgas
ocorridas, ndo sO nas regides receptoras mas tamagmegiées emissoras, exigindo aos

diversos sectores pertencentes a esta indUstpastasadequada as alteracdes percebidas.

Neste sentido, torna-se fundamental implementan gestdo que incida na

avaliacdo sistematica e coordenada do meio, deafargarantir a adequacgéo do produto as
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by

necessidades do mercado. A andlise estratégicarrerdo a analise da industria e a
andlise interna da empresa, € uma ferramenta émsgraca a tomada de decisbes

estratégicas, por parte dos gestores de qualggeniaacao.

Este trabalho de investigacdo permitiu identificas elementos chave na
formulacdo da estratégia. Apds a andlise da rewdsabibliografia e dos resultados das
entrevistas é possivel verificar a veracidade gastédses tedricas e praticas formuladas no

inicio deste trabalho de investigacao:

Hipotese 1: Os factores determinantes na definicho da esisatdg uma

companhia aérea sdo de ordem econémica, tecnal@giitca, sdcio-demografica.

Resposta: Confirma-se a veracidade da hipote®ia Jpesquisa efectuada resulta
que o sector de transporte aéreo € grandementeenefhdo pela conjuntura macro-
ambiental que o envolve, por concorrerem directaenpara a sua performance financeira
e indirectamente, pois agem sobre os fluxos deagaB®ss. Estes elementos ditardo a
empresa a necessidade de reduzir ou aumentar aopgracdo, consoante 0 ciclo

econdmico e o ciclo do sector de aviacdo do momento

Hipotese 2 Os factores determinantes na definicdo da egteatie uma companhia
aérea dependem essencialmente dos destinos asistic

Resposta: Ndo se confirma a veracidade da hip@teApesar do destino turistico
ser um elemento fundamental para a estratégiaatapanhias aéreas, nao sera o factor
com maior relevancia, pois este podera oferecedicoes de recepcédo suficientes para a
captacdo de turistas, no entanto, as condicfesoraatbientais ndo proporcionarem as
companhias aéreas a possibilidade de estabeleassa operacéo. E percebido pelas
transportadoras que a sua performance dependedomisiercados emissores e das suas

tendéncias de evolucao, do que dos mercados reggpto

3. CONCLUSAO GERAL

As conclusdes especificas baseadas nas hipotesegedtigacdo contribuem para
um melhor conhecimento da estratégia, enquantoeelenthave para o sucesso de uma
empresa e simplificadora da tomada de deciséo.
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De facto o proprio processo de formulacdo da égfimtpermite aos gestores um
maior entendimento do meio envolvente e das supBcegdes e possibilita uma maior

visao pela partilha de pareceres.

Contribuiu, ainda, para identificar os critério® dlecisdo que garantem a
formulacdo de uma estratégia adequada a situac&wedtado e, consequentemente, uma
maior competitividade da empresa.

Na realidade, para que as empresas sejam cowgetiium mercado altamente
concorrencial e selectivo, é fundamental que as daeisdes tenham por base um padréo

gue lhes confira coeréncia.

No sector de transporte aéreo, a estratégia assumepapel determinante,
essencialmente pelo facto de as companhias aéesaswblverem a sua accdo no longo
prazo, resultando dai a necessidade de se anpé#isadicamente a evolucdo do meio,
tanto a nivel de macro-meio como de micro-meio antbi Neste dmbito, destaca-se o
ambiente competitivo, que tem sofrido alteracddoago dos anos, pela emergéncia de
novos tipos de negocio, a0 mesmo tempo que se icwdin as relacbes entre o0s
competidores. Assiste-se a intensificacdo da cagfer entre companhias aéreas,

formando grupos de aliangas com objectivos comuns.

7

Em suma, é agora mais evidente que a formulacdcesti@atégia de uma
transportadora aérea depende em boa medida dags@meéconomico-financeiras que a
envolvem, bem como questdes politicas de transpéren, nomeadamente de eliminacao
de barreiras no acesso aos mercados, da carag@erizgécio-demografica dos mercados
emissores e das politicas definidas pelos parceitas aliancas estratégicas, nao

descurando o ambiente competitivo em geral.

4. RECOMENDACOES

Tendo em vista a melhoria do conhecimento da sma&stratégica, assim como a
eficacia dos instrumentos de avaliacdo do meio leamte, numa constante procura de
novos modelos e conceitos adequados as circuresadoi momento, pode-se chamar a

atencéo para alguns ponto-chave:
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Capitulo 6: Conclusées e Recomendacfes

a) Elaborar periodicamente, pelo menos uma vez poy iagoéritos de analise
dos factores determinantes na definicdo da estmatpgra as companhias

aéreas a operar em Portugal, identificando as maddes nos padrdoes de
analise;

b) Elaborar inquéritos aos funcionarios, com o obyectile perceber em que
medida os critérios de decisdo sdo do seu conhetneequal a implicacdo no

seu desempenho e na qualidade do servico.

5. FUTURAS INVESTIGACOES

Tendo como base este trabalho, poderédo ser matizzutras investigacdes nesta

area, nomeadamente ao nivel de:
a) ldentificacdo de factores de influéncia dos mersadoeptores;

b) Impacto das decisdes estratégicas das companhiaasa@os mercados

receptores;

c) Interligacéo entre as duas fases da estratégiarmafacéo e a implementacéao.
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