UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
CENTRO DE POSGRADUACAO E PESQUISASEM
ADMINISTRACAO - CEPEAD
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO — TURMA 2002

NELSON R. MONTEIRO JOBIM.

AVALIACAO DE ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACAO NA
AVIACAO REGIONAL NO ESTADO DO AMAZONAS

BELO HORIZONTE
2004



UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
CENTRO DE POSGRADUACAO E PESQUISASEM
ADMINISTRACAO - CEPEAD
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO — TURMA 2002

AVALIACAO DE ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACAO NA
AVIACAO REGIONAL NO ESTADO DO AMAZONAS

Dissertacdo apresentada ao Centro de Po6s
graduacdo e Pesguisa em Administracdo —
CEPEAD, do Departamento de Ciéncias da
Administragdo da Universidade Federal de
Minas Gerails como requisito parciad para
obtencdo do titulo de Mestre em
Administracao.

Orientador: Prof. Dr. Francisco Vidal

BELO HORIZONTE
2004



AVALIACAO DE ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACAO NA
AVIACAO REGIONAL NO ESTADO DO AMAZONAS

Esta dissertacdo foi julgada e aprovada para a obtencdo do titulo de Mestre em
Administracédo no Programa CEPEAD, do Departamento de Ciéncias da Administragéo
da Universidade Federal de Minas Gerais.

Belo Horizonte, 03 de Fevereiro de 2004
Prof. José Edson Lara, Ph.D.
Coordenador do Curso

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Francisco Vital Barbosa
Dr. (Orientador — CEPEAD/UFMG)

Prof. Alexandre de Padua Carrieri
Dr. (CEPEAD/UFMG)

Prof. José Edson Lara
Dr. (CEPEAD/UFMG)

Prof. Luiz Antdnio Antunes Teixeira
Dr. (UMA/MG)



DEDICATORIA

Aos meus pais, Nelson Vinhas Jobim (in
memorian) e Célia Monteiro Jobim, pelos
valores que me foram transmitidos desde cedo

e pela dedicago incessante a minha formacao.



AGRADECIMENTOS

A Deus por estar sempre comigo dando-me forcas para superar minhas limitagdes e os
desafios que a vida impde.

As faculdades Objetivo, na pessoa do seu diretor Sr. Walderi Areosa, patrocinador do
Mestrado, poporcionando-me a oportunidade de aprimorar meus conhecimentos na area

cientifica

A Professora Maria Ercilia, diretora da instituicdo pelo apoio e a oportunidade dispensada
durante todas as fases do curso.

Aos meus familiares, de cujo convivio mais proximo tive de abrir méo para poder
dedicar-me integralmente aos estudos, especialmente a minha mae Clélia Célia Monteiro
Jobim minha esposa Ana Esther Andrade Butel e minhas irméas Ruth Helena Monteiro
Jobim e Maria das Gragas Oliveira.

Também, muito especialmente, ab meu orientador, Professor Francisco Barbosa Vidal,

pelo aprendizado, pela confianga e apoio nos momentos importantes da jornada.

A Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), mais especificamente a Coordenaco
de Ensino e Pesguisa em Administracéo (CEPEAD) e ao Centro Integrado de Ensino

Superior do Amazonas — CIESA, proporcionando a oportunidade de aprimorar meus
conhecimentos na area cientifica.

As empresas aéreas regionais. Rico Transporte Aéreo, Tava, Penta e Meta pelo apoio a
realizac@o deste estudo.

Ao corpo docente do curso indistintamente os meus sinceros agradecimentos pelos

ensinamentos e atencao dispensada.
Aos colegas, pela convivéncia que deu origem e solidificou uma amizade fraterna.

Enfim, gostaria de transmitir a minha gratiddo ajueles que contribuiram, com incentivos
apoio, sugestdes e subsidios de qualquer natureza, para a consolidagéo deste estudo.



RESUMO

JOBIM, Nelson Monteiro. AVALIACAO DE ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACAO
NA AVIACAO REGIONAL NO ESTADO DO AMAZONAS. Belo Horizonte, 2004.
187 f. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Programa de Pds-Graduacdo, UFMG,
2004.

O transporte Aéreo Regional no Estado do Amazonas desempenha fungdes importantes na
sociedade, como a de interligar regides remotas na Amazonia, promovendo sua integragéo
com o restante do pais. Este estudo tem como objetivo pesquisar e andisar, se as
estratégias de diferenciacdo, implementadas pelas quatro empresas aéreas regionais, Rico
Linhas Aéreas, Tava), Transportes Aéreos Regulares, Meta, Mesquita Transpates Aéreas
e Penta, Linhas Aéreas, s80 competitivas e eficazes, assim como avaiar o perfil do
usuério, pontos fortes e pontos fracos das quatro empresas estudadas e a qualidade dos
Servicos prestados por estas empresas.

ApoGs andlise de dados e dos controles estatisticos e da aplicacdo de uma pesquisa de
campo, visando avaiar a qualidade dos servigos e a satisfagdo dos usuarios, 0 que se
constatou foi a falta de uma estratégia corporativa definida, para as quatro empresas,
estratégias de diferenciacdo $8m uma consisténcia que viabilizaria a melhora dos servicos
prestados e uma qualidade dos servigos que compromete a satisfacdo dos usuarios que
fazem uso das linhas aéreas regionais. Embora os resultados da pesguisa nos mostrem
uma avaliagcdo satisfatéria @ra duas das quatro empresas aéreas estudados, reforca-se a

importancia de se ressaltar a fata de um referencia de qualidade para com esses
passageiros.

Por fim, esta pesquisa contribui de forma significativa para os estudos que visem uma
reestruturacdo de estratégias de diferenciacdo na aviagdo regional do Estado do

Amazonas, objetivando o fortalecimento do setor.

Palavras-Chave: Estratégia de Diferenciacdo, Satisfacdo e Qualidade dos servicgos.



ABSTRACT

JOBIM, Nelson Monteiro. EVALUATION OF STRATEGIES OF DIFFERENTIATION
IN THE REGIONAL AVIATION IN THE STATE OF AMAZONAS. Belo Horizonte,
2004. 182 f. Dissertation (Master’s degree in Administration) — Pds-Graduation Program,
UFRMG, 2004.

Air Transportation in the State of Amazon carries out important functions in the society,
that of interconnecting remote areas in the Amazon, promoting integration with the rest of

the country.

The objective of this study is to researches and to analyze, the differentiation strategies,
implemented by the regional companes, Rico Airlines, Tavg) Regular Air Transport,
Meta, Mesquita Air Transport and Penta, Airlines, which are competitive and effective. It
also evaluates the users' profile, strong and weak points of the companies studied, and the

quality of the services dfered.

After data analysis, statistical controls and field research, seeking to evaluate the quality
of the services and customer’s satisfaction, the lack of defined corporate strategy was
identified for the four companies.

No consistant differentiation strategies would improve the quality of the services offered
and the quality of services that put at risk customer satisfaction. A though the research
result present satisfactory evaluation for two of the four airlines studied, it is important to
emphasize the lack of a quality reference on the part of the passengers.

Finaly, this research contributes in a significantly to the studies that seek a restructuring
of the differentiation strategies in regiona aviation of the States of Amazonas, aiming at

the strengthening of the section.

Word-key: Strategy of Differentiation, Satisfaction and Quality of the services
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INTRODUCAO

A dificil situaco das empresas aéreas regionais, que englobam peguenas, e muitas vezes
frageis empresas, carece de uma definicdo clara de si propria e sofre com a auséncia de

diretrizes oficiais objetivas.

A precaria economia do pais, adiada afata de estratégias bésicas de diferenciacéo, que
colocariam 0 setor da aviacdo regional no Estado do Amazonas num patamar de

competitividade, € o0 que se pretende analisar através deste trabal ho.

Apesar da complexidade do tema abordado, faz-se necessario um estudo especifico sobre
os problemas das pequenas empresas aéreas regionais. ldentificar e avaliar a estratégia
especifica de diferenciacdo visando incrementar a procura por esse segmento de mercado,
tracar o perfil do passageiro que faz uso desse tipo de linhas aéreas, fazer um
levantamento de dados estatisticos completos envolvendo a estrutura organizacional e
avaliar a satisfagdo e a qualidade dos servigos prestados por essas empresas, sdo algumas

das necessidades béasicas para a estruturacéo do setor.

As quatro empresas que atuam na aviagdo regiona no Estado do Amazonas sdo: META —
Mesguita Transportes Aéreos, PENTA — Pena Transportes Aéreos, RICO — Rico Linhas
Aéreas, TAVAJ — Transportes Aéreos Regulares. Estas quatro empresas juntas
apresentaram uma disponibilidade no ano de 2002 de 376.062 assentos-quildmetros,
porém o utilizado, em média, ficou em torno de 165.370 passageiros transportados, sendo
este 0 mercado existente. Considerando a disponibilidade de 376.062 assentos disponiveis,
€ possivel tracar Objetivos/Estratégias de diferenciagdo visando melhorar o baixo

aproveitamento médio de ocupacdo que foi de 43,9% durante o ano.

Outros fatores a considerar seriam a falta de suplementagéo tariféria, combustiveis mais
caros e atos custos operacionais que ameacam a continuidade das companhias aéreas que

operam na Amazobnia.

E importante ressaltar a real importancia que tém as empresas regionais dentro do

processo de integragcdo nacional e, quem va perder com o desaparecimento das regionais
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€ a populacdo de baixo poder aquisitivo que mora em regides distantes dos grandes

centros urbanos e que necessitam de um meio de transporte rgpido e eficiente.

O treinamento de pessoa (Ground School Refreshment e simulador), também encarece
bastante os custos de uma empresa regional gque esteja baseada fora da regido sudeste,
onde normalmente sd0 ministrados 0s cursos técnicos. Além de pagar passagem,
hospedagem e alimentaco para os tripulantes, a maioria voa nas regionais por pouco
tempo, j& que o interesse é 0 de acumular horas de véo para conseguir emprego nas
grandes companhias aéreas nacionais. Com a manutencdo, o problema é semelhante. Ha
poucas oficinas especializadas localizadas na regido amazonica e as companhias acabam
pagando frete 100% por via aérea, ida e volta, para enviar um componente a uma oficina
em S&0 Paulo, Rio de Janeiro ou Belo Horizonte (REVISTA FLAP, 2001). Outro fator a
considerar € que as aeronaves que voam na regido norte do pais operam em pistas menos
preparadas e sdo freqlientes os incidentes envolvendo danificagcdo de avidnicos, hélices e
motor. Muitas pistas apresentam asfalto de baixa qualidade, que soltam pedacos e
danificam os motores e as pas das hélices, paraelamente, o poder publico ndo tem
conseguido acompanhar a deterioracdo do material, jA que a regido amazbnica é
regularmente afetada por condigdes meteorolégicas adversas. Segundo o fabricante de
avionicos Callins, o reparo de um AHRS (Sistema de Referéncia de Altitude e Proa) em
um avido Brasilia, por exemplo, é realizado em média a cada 50 dias. Na regido norte, a
remocao acontece de 15 em 15 dias (REVISTA FLAP, 2001).

N&o bastasse 0 prejuizo causado pelos excessivos tributos e pelos custos operacionais, 0
Departamento de Aviagéo Civil - DAC ordenou no ano passado a reducdo de assentos nas
aeronaves Cessna Caravan, que passaram a decolar com apenas nove passageiros, trés a
menos que a configuragcdo utilizada nos paises europeus. A Penta foi a regional mais
afetada com tal medida (REVISTA FLAP INTERNACIONAL, 2002).

Outra despesa que ndo estava prevista pelas companhias aéreas de pequeno porte foi o
aumento do seguro das aeronaves, que subiu em média (150%), resquicios dos atentados
terroristas de 11 de setembro de 2001 nos Estados Unidos.

De acordo com estudo solicitado pelo senado federal e elaborado pelo Banco Nacional do
Desenvolvimento Socia, (BNDES), no ano de 2002, para que as empresas regionais

sobrevivam a crise, serd necessario reduzir o mais rapido possivel os impostos hoje
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incidentes sobre os insumos da aviagéo (pecas de reposi¢éo, combustivel, etc.) e garantir o
repasse dos recursos previstos para 0 setor, sgja mediante a suplementacdo tariféria do
Governo Federal, suspensa por forga de uma liminar concedida na justica a pedido das
linhas aéreas de grande porte, sgja por meio da transferéncia de verbas do tesouro

Nacional.

Proposta do Estudo

Os poucos estudos especificos sobre os problemas das empresas aéreas regionais,
juntamente com a auséncia de uma estratégia corporativa aliada a uma politica de

marketing incipiente seriam um dos fatores bésicos para o desenvolvimento do tema.

A aviagdo afrea regiona ou aviagdo do terceiro nivel, como é conhecida nos meios
aeronauticos é, uma atividade precéria, limitada, ou ssimplesmente uma realidade distante,
como era nas primeiras décadas do século 20. No passado houve o SITAR (Sistema
Integrado de Transporte Aéreo Regional), criado em 1974, para incentivar 0 surgimento
de empresas regionais e assim permitir a estruturacéo de uma malha aérea que servisse &
mais distantes &reas do pais (REVISTA FLAP INTERNACIONASL, 2002).

Passados 27 anos, ndo se pode dizer que este objetivo tenha sido alcangado. Ao contréario,
cidades que ja foram servidas pelo transporte aéreo, hoje ndo o sdo. Empresas de nome
tradicional, enceraram suas atividades, como a TABA - Transportes Aéreos da Bacia

Amazonica, Lider Téaxi Aéreo, Air Brasil.

No levantamento feito sobre 0 assunto, ndo se constatou estudos realizados neste setor
gue tenham se preocupado em avaliar as estratégias de diferenciacdo implementadas pelas

guatro empresas agreas regionais no Estado do Amazonas.

N&o conhecemos uma pesquisa que vise tracar o perfil do passageiro que faz uso desse
tipo de linha aérea, sendo necessario fazer um levantamento completo de dados
estatisticos, envolvendo a qualidade e a satisfacdo dos passageiros em relagdo aos servigos

prestados por estas empresas.
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Assim o presente estudo pretende preencher esta lacuna, com a proposta de caracterizar o
contetdo, por meio de andlises e avaliagbes das estratégias de diferenciacdo das quatro
empresas aéreas regionais do Estado do Amazonas.

Proposi¢éo do Problema

Conforme ja mencionado na proposta do estudo, o foco deste trabalho estaré direcionado
as Empresas Aéreas Regionais do Estado do Amazonas. Com a escolha dessa unidade de
andise, esperase estudar o setor de transporte aéreo regiona do Estado do Amazonas
avaiando estratégias de diferenciacdo que poderiam contribuir de forma mais eficaz para
a melhoria e evolugdo das empresas atuantes neste segmento de mercado. Pretende-se,
ainda, contribuir para a disseminacdo de pesquisas académicas em estratégia, marketing e

desenvolvimento do turismo na regiéo.
Nesse contexto, apresenta-se como relevante a seguinte questédo:

As estratégias de diferenciaco adotadas pelas empresas aéreas regionais do Estado do
Amazonas tém implementado estruturas competitivas e eficazes?

As respostas buscadas pela investigagdo que se pretende realizar podem contribuir, em
primeiro lugar, @ra gjudar a evidenciar alguma deficiéncia nas estratégias adotadas por
estas empresas aéreas regionais. Além do mais, ainda que circunscritos a um setor e uma
regido, os resultados esperados poderdo indicar quais as possibilidades de expanséo deste
segmento de mercado, aém de um aprofundamento de avdiacdo de custos e andlise

operacional, a partir do ponto de vista aqui explorado.

Objetivos da Pesquisa

Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € avaiar e andlisar as estratégias de diferenciacéo,
implementadas pelas quatro empresas agéreas regionais, objetivando a ampliacdo do
mercado existente.
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Obj etivos Especificos:

O estabelecimento desse objetivo geral permite 0 desmembramento nos seguintes

objetivos especificos.

Avaliar o perfil dos passageiros, por meio da identificacdo de suas necessidades,
conforme as prioridades (perfil do passageiro, habitos, reclamagdes, solicitacOes

etc.).
Analisar pontos fortes e pontos fracos das quatro empresas agreas regionais,

Mostrar e avaiar resultados e controle estatistico do desempenho das quatro

empresas aéreas;

Avaliar a qualidade dos produtos e servicos na percepcao dos usuarios.

Contribuicdo e Relevancia do Estudo

A procura por aternativas de desenvolvimento para a regido amazonica, que propde a
utilizagdo b transporte aéreo como meio de integracdo, mais agil € sem dlvida a grande
aternativa para a sustentagdo do desenvolvimento socio-econdmico para a regido,

levando-se a investir nas potencialidades do turismo e dos negdcios.

Como afirma Cavacante (2001), diante da redidade empresarial, com a qua se
defrontam as organizagdes, todos os estudos que descrevem como as organizagdes se
posicionam frente aos seus ambientes, com o intuito de manterem-se competitivos, estéo
orientados para diferentes estratégias e busca a maior participagdo de mercado.

Ao buscar compreender o papel das diferentes estratégias de diferenciacéo, colocadas em
prética pelas quatro empresas aéreas regionais do Estado do Amazonas, o resultado deste
estudo serve de auxilio aos tomadores de decisdes, visa contribuir de forma a melhorar o
desempenho destas empresas, com relagdo a satisfagdo, qualidade dos servicos prestados e
avdia a real eficacia das estratégias colocadas em prética por estas empresas, tendo em
vista uma melhor participacdo de mercado, a vaorizacdo da marca e o reconhecimento

pelos bons servicos prestados aos passageiros, pois analisa um segmento de mercado
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complexo, pouco explorado, e com amplas possibilidades de um maior aprofundamento,

gue beneficiariaaregido através do desenvolvimento sicio-econdmico.

Estruturado Trabalho

Na Introducdo fora descrito a problematica do trabalho, apresentou-se justificativa,
objetivos e estrutura do trabalho, ressaltando-se a importancia do mesmo para o

desenvolvimento socio-econdémico da regiéo.

No capitulo primeiro efetuou-se a revisdo bibliogréfica, nesta procurou-se atingir todos os
temas pertinentes ao arcabouco tedrico, 0 qua delineou o estudo deste trabal ho.

No capitulo segundo foram descritos os procedimentos metodoldgicos, aplicados na
pesquisa que avaliou a qualidade dos servigos a satisfagdo e o perfil dos passageiros que

fizeram uso das quatro empresa aéreas regionais.

No capitulo terceiro mostrouse a andlise do desempenho estatistico das empresas agreas
regionais, compararam-se varios indices, e performance, através dos anos de 2000, 2001 e
2002.

No capitulo quarto foram feitas andlises das estratégias de diferenciagcdo, utilizadas na
aviacdo regiona do Estado do Amazonas, na qual se avaliou a eficécias de tais estratégias

e a contribui¢do das mesmas no desenvolvimento do setor aéreo regional.

No capitulo quinto apresentouse a pesquisa redizada com 625 passageiros,
desembarcados das quatro empresas, estratificados em grupos de 156 passageiros por
companhia. Efetuo-se um estudo da qualidade e satisfagdo destes passageiros que fizeram

uso das empresas aéreas regionais, no periodo de aplicacdo da pesquisa.

No capitulo sexto e ultimo foram apresentadas & conclusdes e recomendacbes
concernentes ao trabalho proposto, bem como as consideragdes finais.



CAPITULO 1 FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 Introducao

No vacuo da crise que causou turbuléncia & grandes companhias aéreas brasileiras— que
acumulam prejuizos operacionais considerévels, as pequenas e médias empresas do setor
também se encontram em situagdo bastante precéria. A desvalorizag8o do real e a ata dos
custos, por conta da disparada do ddlar, estéo levando empresas a devolver avides, demitir
pessoal, reduzir voos, procurar parceiros e definir futuros plangamentos visando maiores
prejuizos ou mesmo a faéncia No editoriad do Jornal do Brasil em 21/04/2002 a
reportagem afirma: “os técnicos do Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico e
Social, (BNDES) ndo tiveram dificuldades para concluir seu diagndstico: as empresas
aéreas brasileiras sdo vitimas de descapitalizacdo crescentes. Nem tudo pode ser atribuido
a fahas administrativas. Existem graves obstaculos estruturais e também os de ordem
conjuntural”. N&o é justo atribuir os maus resultados das empresas aéreas a aspectos
meramente comerciais. Existe todo um contencioso estrutural que, ha anos, impede seu
equilibrio financeiro, onde os fatores mais negativos sdo a taxa de cambio e as taxas de

juros.

As falhas administrativas no nosso modo de entender sdo oriundas da implementagéo
equivocada de algumas estratégias de diferenciacdo que em nada contribuem para o

desenvolvimento do setor.

Este capitulo faz um aprofundamento sobre as estratégias de diferenciagdo, algumas
adotadas pelas quatro empresa aéreas regionais no Estado do Amazonas. Rico Linhas
Aéreas, Tavg Linhas Aérea, Penta Linhas Aéreas e Mesquita Transportes Aéreos (Meta),
com objetivo de avaliar, a validade ou ndo de estratégia de diferenciagdo que poderiam de
uma forma geral melhorar a imagem ou mesmo promover uma mudanca significativaem

termos de quaidade dos servigos prestados por estas empresas no Estado do Amazonas.

Serdo avaliados através da fundamentacdo tedrica: a cadeia de valores, as estratégias
corporativas, estratégia de diferenciacéo, a definicdo de servigos, 0s atributos dos servicos,

a implementacdo de uma estratégia de servico, o construto satisfacdo como estratégia
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competitiva, a avaliagdo da qualidade dos servigos, a administracdo das evidéncias como
diferencia competitivo, o envolvimento dos funcionarios, o valor da marca como um fator
de diferenciagdo na mente do cliente, 0 marketing de relacionamento, as politicas
arbitrarias independentes e outros condutores de custo e por fim a reconfiguracdo da

cadeia de valores.

1.2 Definicdo de Estratégia

Para estudarmos as edratégias de unidades de negdécios é importante comegarmos com a
origem das estratégias. As origens das estratégias estdo diretamente ligadas ao principio
de Gause da Exclusdo Competitiva: duas espécies que conseguem seu sustento de maneira
idéntica ndo podem coexistir, tanto nos negdcios quanto na natureza (MONTEGOMERY,
2000, p. 4).

As experiéncias de Gause comprovaram que colbnias de animais muito peguenas
(protozoarios) do mesmo género em um frasco com quantidade adequada de nutrientes
fossem de espécies diferentes, conseguiam sobreviver e continuar em conjunto. Porém se
fossem da mesma espécie, ndo conseguiam. “Cada um precisa ser diferente o bastante
para possuir uma vantagem unica” (HENDERSON e PORTER apud MONTEGOMERY,,
2000, p. 50).

Portanto, poderiamos concluir que duas espécies quaisquer que competem por um recurso
essencial, mais cedo ou mais tarde, uma delas deslocaria a outra, possibilitando um novo

equilibrio no ecossistema.

Diante da importancia da Estratégia, poderemos defini-la da seguinte maneira “E a busca
deliberada de um plano de acéo para desenvolver e gustar a vantagem competitiva de uma
empresa’ (HENDERSON e PORTER apud MONTEGOMERY/, 2000, p 5).
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1.3 A CadeladeValor e as Cinco Forcas Competitivas

As forgas competitivas atendem basicamente ao estado de competicdo dos diversos

segmentos industriais.

A andlise deve ser feita considerando a “concorréncia perfeita’ dos economistas, onde a

luta para conquistar uma determinada posicdo ndo esta sujeita a controles de qualquer
espécie e a entrada no setor € muito facil (PORTER, 1985).

E importante percebermos que quanto mais fracas forem as forgas, coletivamente, maior

sera a oportunidade para um desempenho superior.

Qualquer que sga seu esforgo coletivo, o0 objetivo estratégico da organizacdo é encontrar
uma posicao no setor onde possa melhor se defender contra essas forgas ou influencia-las
a seu favor, ver Figura 1 no Anexo D.

Em 1985, Porter introduziu uma estrutura que chamou de Cadeia de Vaor. Essa estrutura

sugere que uma empresa pode ser separada em atividades primérias e de suporte.

As atividades primarias estdo diretamente envolvidas com o fluxo da cadeia de
abastecimento (do fornecedor ao consumidor), incluindo a logistica de distribuicdo, o

marketing e vendas e 0 servico pos-venda.

Ja as atividades de apoio sdo representadas pelos segmentos de Infra-estrutura, Recursos

Humanos, Tecnologia e Compras, ver Figura 2 no Anexo D

Para Porter (1985), a Cadeia de Vaor prové uma maneira sistematica de examinar todas

as atividades desempenhadas pela enpresa e como €elas interagem entre si. O autor coloca
ainda que:

“Toda empresa € uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto... A cadeia de valores de
uma empresa e 0 modo como ela executa atividades individuais sdo um reflexo de
sua histéria, de sua estratégia, de seu método de implementacdo de sua estratégia, e
da economia basica das préprias atividades” (PORTER, 1985, p.33).
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1.4 AsEstratégias Corporativas

Em seus livros, Estratégia Competitiva (1980) e Vantagem Competitiva (1985), Porter
identificou e definiu trés estratégias genéricas — lideranca em custo, diferenciacdo e foco.
De acordo com o autor, a lideranca em custo enfatiza a producéo padronizada pelo menor
custo possivel por unidade para atender o publico com demanda sensivel a preco.
Diferenciacéo refere-se aproducéo visando atender uma demanda que é pouco sensivel a
preco. Foco significa atender os desgos de um grupo particular que ocupa uma parte
pequena da demanda da indUstria. Tanto a opcdo por uma estratégia genérica de lideranca
em custo como uma estratégia de diferenciacdo visa atender toda a indUstria enquanto que

uma estratégia de foco visa atender apenas parte do mercado.

Porter (1980, p. 54) argumenta que cada uma destas estratégias necessita de arranjos
operacionais especificos: “... sua colocacdo em pratica (estratégia genérica) com sucesso
exige diferentes recursos e habilidades. As estratégias genéricas também implicam
arranjos organizacionais diferentes, procedimentos de controles e sistemas criativos’. O
autor dentro desta linha de raciocinio defende, em seguida, a op¢do por uma Unica
edtratégia genérica — “Conseqlientemente, 0 compromisso continuo com uma das
estratégias (genéricas) como avo primério € geramente necess&rio para que 0 SUCESO
venha ser atingido”. O autor ainda critica fortemente as empresas que se fixaram no meio
termo:” A empresa que se fixou no meio termo é quase garantida uma baixa
rentabilidade...A empresa no meio termo provavelmente também sofrera de uma cultura
empresarial indefinida e de um conjunto conflitante de arranjos organizacionais e sistemas
de motivacdo “. Em Vantagem Competitiva, Porter (1985) retorna e reforga a importancia

da escolha de uma estratégia genérica bem definida. Para o autor:

“A nocgdo que fundamenta o conceito de estratégias genéricas € que a vantagem
competitiva estd no amago de qualquer estratégia e para obtéla é preciso que a
empresa fagca uma escolha [..]”. “Cada estratégia genérica € um método
fundamentalmente diferente para a criagdo e sustentacdo de uma vantagem
competitiva...” (PORTER, 1985, p. 10) “.

Com base no exposto acima, 0 autor enfatiza que embora uma empresa possa ter

inimeros pontos fortes e pontos fracos em comparagdo com Sseus concorrentes, existem
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dois tipos bésicos de vantagem competitiva que uma empresa pode assumir: baixo custo

ou diferenciagéo.

1.5 Estratégia da Diferenciacéo

Diferenciacdo € o0 ato de desenvolver um conjunto de diferencas significativas para
distinguir a oferta da empresa da oferta da concorréncia (PORTER, 1985, p.9).

As empresas precisam repensar constantemente novas caracteristicas e beneficios que
adicionem valor a fim de atrair a atencéo e o interesse de consumidores exigentes que
buscam um preco menor (KOTLER, 2000).

Gronroos (1995) enfatiza que a concentracdo de servicos é a chave da diferenciacéo:

"A diferenciagdo € alcancada principalmente através da concentrag8o nos servicos e
através de uma exploragéo profunda das caracteristicas dos servicos, independente
se a organizagdo € uma prestadora de servico no sentido tradicional, um fabricante
de bens ou umainstitui¢éo do setor publico” (GRONROOS, 1995, p. 24)

O autor ressalta também a necessidade de um profundo fortalecimento das relagtes com
os clientes: “... Estratégia de servico significa criar uma série de servigos que ressaltem o
relacionamento com os clientes’ (GRONROQOS, 1995, p.23).

Porter (1980) também enfatiza este relacionamento, como um fator bésico ligado aos
servigos: o autor coloca que V&rios tipos de servicos ou elementos ligados ao servico nos
relacionamentos com os clientes sdo desenvolvidos de forma que esta relagdo deva ser
fortalecida e duradoura. Para o autor a competéncia especifica de uma empresa pode ser
vista na sua habilidade para servir os cliertes de forma competitiva criando, portanto, uma

oferta diferenciada no mercado.

Henderson apud Montegomery (2000, p. 5) coloca de uma forma bastante peculiar que:
"seus competidores mais perigosos sa0 0S que mais se parecem com vocé. As diferencas

entre vocé e seus competidores sdo abase da sua vantagem.
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Para Porter (1985), uma empresa pode diferenciar-se da concorréncia se puder ser
singular em alguma coisa valiosa para os compradores. A diferenciacdo € um dos dois
tipos de vantagem competitiva que uma empresa pode dispor, criando algo que sga
considerado Unico ao ambito de toda indUstria. Os métodos para esta diferenciagdo podem
assumir muitas formas. projeto ou imagem da marca, tecnologia, servicos sob
encomendas, rede de fornecedores, ou outras dimensfes. Em termos gerais, a empresa se
diferencia ao longo de varias dimensbes. McKenna (1992), em seu livro Marketing de
Relacionamento, coloca que as boas estratégias surgem da lideranga, criatividade e de um

ambiente que as estimule.

Com base nos principios propostos por Porter, Mintzberg (1995) propbe aguns
complementos conceituais enriquecendo ainda mais o conhecimento da aplicacéo das
estratégias genéricas. Baseado na estratégia genérica de diferenciacdo proposta por Porter,
Mintzberg (1995, p.76) apresenta uma familia de estratégias de diferenciacdo, explicando
como podem ser usadas na definicdo do negdcio da organizagao.

1.5.1 Estratégia de Diferenciacéo pelo Preco

O modo mais basico de se diferenciar um produto ou servigo € simplesmente dando-lhes
0 menor prego. Esse tipo de diferenciacdo pelo prego pode ser usado como um produto
ndo diferencidvel de qualquer outra maneira.

Rust, Zeithaml & Lemon (2001) exemplificam a questéo preco como diferencial
competitivo citando o exemplo da companhia aérea Southwest Airlines:

Quando a Southwest Airlines entrou no mercado norte-ameticano, ela apresentava
uma estratégia de custos baixos; assim podia oferecer um preco competitivo. A
empresa praticava pregos consideravelmente inferiores aos das suas principais
concorrentes, embora com grandes redugdes na qualidade dos servicos. Esta
estratégia produzia o melhor valor para o cliente no segmento sensivel ao prego e fez
da Southwest a empresa aérea mais lucrativa dos Estados Unidos (RUST,
ZEITHAML & LEMON 2001, p.83).

Porter (1980) se posiciona da seguinte forma em relagdo as estratégia de preco como
diferencial competitivo. Coloca o autor:
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“Uma estratégia de prego significa que a empresa depende basicamente do nivel e
das ofertas especificas do prego como seu diferencial competitivo. Constituir-se da
alternativa menos cara para o cliente € a competéncia especifica dessa empresa. Em
muitos casos, esta € uma opgao atraente” .(PORTER, 1980, p.86).

Para Gronrros (1995), a estratégia preco coloca em questdo a qualidade dos senicos
prestados. Segundo o autor:

“Baixo prego normamente significa menos capital para investir em outros
elementos do relacionamento com o cliente como, por exemplo, na prépria
qualidade técnica e em varios outros servicos ao cliente. Portanto, como estratégia
geral de longo prazo, a estratégia de preco pode ser perigosa’ (GRONROOS, 1995,
p.22).

1.5.2 Estratégia de Diferenciacdo pela |magem

O marketing € usado para simular diferenciacéo onde ela ndo exista de outra forma— uma

imagem pode ser criada para o goduto.

1.5.3 Estratégia de Diferenciacéo por Suporte

Mais substancial, mas ainda sem afetar o produto em si, é diferenciar com base em
alguma coisa que acompanha o produto ou servico.

1.5.4 Estratégia de Diferenciacdo pela Qualidade

Diferenciacéo pela qualidade tema ver com as caracteristicas do produto ou servico que

o tornamelhor — ndo fundamentalmente diferente, apenas melhor.

Quando o produto ndo pode ser facilmente diferenciado, a chave para 0 sucesso
competitivo pode estar na adicdo de servigos valorizados e na melhoria da sua qualidade.
Os grandes diferenciadores de servigos sdo facilidade de pedido, entrega, instalacéo,

treinamento do cliente, orientagdo ao cliente e manutencéo e reparo.
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Os profissionais mais bem treinados exibem seis caracteristicas — competéncia: possuem

as habilidades e 0 conhecimento necessérios, cortesia sdo agradaveis, respeitosos e
corteses; credibilidade: sdo dignos de crédito; confiabilidade: realizam o servico de
maneira consistente e cuidadosa; capacidade de resposta: respondem & exigéncias e aos
problemas dos consumidores com rapidez, e comunicagdo: esforcam-se para compreender
o cliente e se expressar com clareza (MINTZBERG, 1992).

Em relacéo &5 estratégias de diferenciagdo, Gronroos (1995) resume:

“Os servicos sdo as bases para uma diferenciacdo eficaz entre empresas, e, portanto

uma fonte explordvel de vantagem competitiva. (GRONROOS, 1995, p.19)". O
autor exemplifica e enfatiza ainda a necessidade da colocagdo em prética de uma
estratégia bem definida de diferenciagdo: “... Transportar uma pessoa por via aérea
de um lugar para outro por um determinado preco ndo basta para criar, por si SO,
uma vantagem competitiva. A maneira como isto é feito, ou sgja, desenvolver o
servigo de transporte com a natureza das operagdes do servico, em termos de uma
oferta sofisticada, diferencia o servico bésico, de forma a criar uma vantagem
competitiva” (GRONROOS, 1995, p.21).

Para Porter apud Montegomery (2000, p.146), “as empresas alcancam vantagem
competitiva através de acBes de inovacdo. Has abordam a inovacdo em seu sentido mais
amplo, incluindo tanto tecnologia como novos modelos de fazer as coisas’. Mais adiante,
Michel Porter ressalta: “ Algumas inovagOes criam vantagem competitiva por perceberem
uma oportunidade de mercado inteiramente nova ou atenderem a um segmento de
mercado que os demais ignoram”. O autor conclui “a Unica maneira de sustentar uma
vantagem competitiva € atualizé&la’ (PORTER apud MONTEGOMERY, 2000, p.148).

1.6 Definicdo de Servigos

Servigos consistem de atividades, bereficios ou satisfacfes que podem ser colocados a
venda a pessoas ou organizagbes acompanhadas ou ndo de bens fisicos, mas se
distinguindo por sua natureza intangivel (GRONROOS, 1995). Considerando também que
servicos sao providos nas interacdes com pessoas de contato, equipamentos ou sistema do
fornecedor, Gronroos (1995, p.36) sugere, segundo ele “relutante”, sua prépria definicao

de servigos:
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O servico é uma atividade ou série de atividades de natureza mais ou menos
intangivel — que normalmente, mas ndo recessariamente, acontece durante as
interagdes entre clientes e empregados de servigos e/ou recursos fisicos ou bens e/ou
sistemas do fornecedor de servicos — que é fornecida como solugdo ao(s)
problema(s) do(s) cliente(s).

Para Kotler (2000), servico é qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa
oferecer aoutra que sgja essencialmente intangivel e que ndo resulte em propriedade de

coisa alguma. Sua producdo pode ou ndo estar ligada a um produto fisico.

Gronroos (1995, p.38) afirma que um servigo € normalmente percebido de maneira

subjetiva. Para o autor:

"... quando os servigos sdo descritos pelos clientes, expressdes como experiéncia,
confianga, tato e seguranca sdo utilizados. Existem formas altamente abstratas para
definir o que € um servico. A razdo para isso € claro, recai sobre a natureza
intangivel dos servicos’. Um pouco mais a frente o autor complementa: “a
heterogeneidade dos servicos cria um dos maiores problemas no gerenciamento dos
servigos, ou seja, como manter uma qualidade uniforme percebida dos servigos
produzidos e entregues aos clientes’. (GRONROOS, 1995, pag.40).

McKenna (1992) coloca de uma forma bastante apropriada que a fronteira entre produtos
e servicos estd desaparecendo rapidamente. Segundo o0 autor, 0 que antes parecia ser uma

polaridade rigida, atualmente esta se tornando hibrida.

1.6.1 OsAtributosdos Servigos

Como observamos no Quadro a seguir, os atributos apontados, em ordem de importancia,
pelo publico de cinco empresas de servicos, numa pesquisa realizada junto a 1.900
clientes (BERRY & PARASURAMAN, 1992.p.30).

QUADRO 1-PRINCIPAISATRIBUTOSDO SERVICO

Confiabilid Capacidade de prestar 0 servigo prometido, de forma confidvel e com
ade precisao.

Tangibilida Aparéncia fisica de instalagBes, equipamentos, pessoal e nateriais de
de comunicagao.

Seguranca Conhecimento e cortesia de empregados e sua habilidade paral
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transmitir confianca e confiabilidade

Sensibilidad Disposicdo para gjudar o cliente e proporcionar com presteza um
e Servigo

Empatia Atencéo e carinho individualizado proporcionado aos clientes.

Fonte: BERRY & PARASURAMAN. Servico de marketing. (1992.p.30).

Um atributo essencia é a confiabilidade do servico, ou sgja, 0 desempenho confiavel e
preciso do servigo. Um cliente passa a ndo acreditar numa empresa quando o servico lhe €
prestado de maneira descuidada, com erros possiveis de ser evitados, com promessas ndo

cumpridas.

Segundo Berry & Parasuraman (1992), a confiabilidade € o principal critério que os
clientes levam em consideragdo ao avaliar a qualidade do servigo de uma empresa. A
confiabilidade repetidamente aparece como a dimensdo mais crucial em cada um dos
estudos em que se mediu a importancia relativa das cinco dimensdes. Esta € a esséncia da

qualidade do servigo, que, por sua vez, € base da exceléncia do marketing de servicos.

Para Berry & Parasuraman (1992), quando o servico é bem feito logo na primeira vez
atrai a confiabilidade dos clientes, ao mesmo tempo em gue contribui significativamente
para os lucros da empresa. Da mesma forma, o cumprimento fiel das promessas mantém
essa confiabilidade, permitindo &empresa competir eficazmente, construir uma reputacdo
em torno da marca, elevar os indices de retencéo dos clientes atuais (evitando o custo de
conseguir novos), fechar novos negdcios e aumentar a comunicacdo boca a boca,
promovendo assim a empresa. Os mesmos autores ainda afirmam:

“Oferecer um servico sem erros, em tempo real, constitui o grande desafio de uma
empresa. Isso implica que ela deve se tornar lider de mercado, testar e retestar
int eiramente o servico, e formar uma infra estrutura organizacional para esse servico
sem erros’ (BERRY & PARASURAMAN, 1992.p.31).

A inevitabilidade das falhas dos servicos, porém, deve também ser capitalizada, de forma
gue a recuperacdo excelente do servico sga uma boa oportunidade para reforcar o
relacionamento com os clientes e criar fidelidade de sua parte. “Sem davidas os clientes
prestam mais atencdo ao desempenho do prestador do servigo feito pela segunda vez do

gue se tudo houvesse funcionando bem da primeiravez” (IBIDEM, 1992.p.53).
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Williams (1988) menciona que uma pesquisa recente junto a 100.000 passageiros
assiduos de companhias aéreas nos Estados Unidos indicou que a aimentacdo ocupou a
14° posicdo na lista de servicos oferecidos pelas empresas aéreas. Ainda que
tradicionalmente os consumidores comentem duas vezes mais sua insatisfagdo do que sua
satisfagdo em relagdo a um produto ou Servico, 0S passageiros ndo costumam reclamar da
comida, mas guardam uma impressdo negativa da empresa aérea.

Bateson & Hoffman (2001) enfatizam a necessidade de se identificar bem os atributos

dos servigos. Segundo 0s autores:

"Atualmente, € mais importante do que nunca entender os consumidores e como
esses consumidores escolhem servicos alternativos que lhes sdo dferecidos e como
avaliam esses servicos apds recebelos. Entender a ligagdo entre processos de
escolha e avaliagdo é particularmente importante, ja que consumidores satisfeitos
sd0 necessarios para repeticdo de negocios” (BATESON & HOFFMAN, 2001, p
48).

Os autores enfatizam a necessidade do prestador de servico entenderem os consumidores
e a forma da escolha por servicos aternativos. Esta forma de conhecer o consumidor gera
como consequiéncia um lago efetivo com a empresa, agregando como resultado final a
retencao de clientes.

1.6.2 Implementado uma Estratégia de Servico

Rust, Zeithaml & Lemon (2001) em seu livro O Vaor do Cliente, afirmam que:

“... A andlise do valor do cliente e dos fatores que o influenciam da a empresa um
guia para uma estratégia eficiente. Ela identifica as iniciativas estratégicas que terdo
0 maior impacto sobre a lucratividade a longo prazo, da sua base de clientes, a qual
deve ser a principal preocupacdo de qualquer empresa.”. Os autores defendem a
idéia de definir uma estratégia centrada no cliente: “... Na empresa centrada no
cliente, a estratégia deve ser baseada ndo em produtos ou competéncias, mas sim nos
fatores que influenciam o valor do cliente'. (RUST, ZEITHAML & LEMON, 2001,
p. 87).

A implementacdo de uma estratégia de senico € um passo fundamental para se

estabelecer um elo entre a empresa e 0 Usuério.
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Prahalad & Gary Hamel (1990) referem-se a competéncia essencial da empresa, com a
sua capacidade especifica para produzir bens e servi¢os. Segundo os autores, esta € uma
visdo de estratégia de dentro para fora, porqué a competéncia essencial da empresa
determina os clientes a serem buscados e as necessidades que seréo satisfeitas.

Uma abordagem semelhante é feita por Michael Porter (1985), que se refere a
diferenciacdo como uma das duas fontes de vantagem competitiva. Diferenciacéo é um
conceito de produto/empresa que envolve tornar-se diferente internamente. Como
Prahalad e Hamel (1990), Porter (1985) vé a estratégia em termos dos bens e servigos que

a empresa produz.

Segundo Gronroos (1995), todo prestador de servigo precisa de agumas diretrizes para
nortear seu desempenho. Para o autor o conceito de declaracdo de misséo € utilizado para
determinar em quais mercados a empresa deve operar e que tipos de problemas ela deve

tentar solucionar. Segundo o autor ainda:

“... Dependendo de quéo diferenciadas as operacfes sejam e de quantos segmentos
diferentes de clientes existam, podera haver um ou vérios conceitos de servigos.
Entretanto, é importante que todos eles se encaixem na missdo geral de negdcios.
(Gronroos, 1995:147)”. O autor enfatiza ainda que: “... A missdo da empresa é o
fundamento da formulagéo da estratégia. As estratégias sdo desenvolvidas com base
no escopo e diregdo dos negdécios indicados pela missdo. Uma estratégia para
servigos significa que uma orientagdo para servigos deve ser alcangada o que
obviamente significa coisas diferentes em diferentes setores industriais a até mesmo
em diferentesempresas’ (GRONRROS, 1995, p.311).

Para Whiteley (1992), a visdo torna-se o ponto de partida para a implementacdo de uma
estratégia de servico, o autor coloca: “... uma visdo constitui-se no impulso mais
fundamental que leva as pessoas a servir os clientes. Sem ela, os empregados tém pouca
inspiragdo para fazer o melhor e eles carecem das idéias unificadoras que ajudam as
pessoas has grandes organizacfes a unirem seus esforcos para alcancarem metas comuns
aparentemente impossiveis’ (WINTELEY, 1992, p.2). Ainda segundo o autor, a funcdo da
visdo é de servir de fonte de inspirado; a outra € de orientar tomadas de decisdes,
alinhando todas as partes da organizagdo de modo a trabalharem conjuntamente em prol
de uma meta desgjavel.
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Rust, Zeithaml & Lemon (2001) sdo unénimes em afirmar que o valor do cliente é a

chave para uma estratégia eficaz: Segundo os autores:

“... A andlise do valor do cliente e dos fatores que o influenciam da a empresa um
guia para uma estratégia eficiente. Ela identifica as iniciativas estratégicas que terdo
0 maior impacto sobre a lucratividade a longo prazo, da sua base de clientes, a qual
deve ser a principal preocupagdo de qualquer empresa’. (RUST, ZEITHAML &
LEMON, 2001, p. 21). Um pouco mais a frente, os autores colocam: “... Uma das
mudangas interessantes nos Ultimos vinte anos, em que as economias desenvolvidas
se tornam economias de servigos, é que a énfase em marketing passou de transacfes
para relag6es com os clientes. Esta mudanca ainda ndo é plenamente compreendida
por muitas empresas, mas esta sendo radicalmente repensada no que se refere aos
métodos eficientes de negociagdes' (RUST, ZEITHAML & LEMON, 2001, p.41).

Ainda segundo os autores, na empresa inteligente e moderna, questdes como vendas e
lucratividade futuras, satisfagéo e retencdo dos clientes e consisténcia das relagbes com

cada um dcs clientes congtituem, hoje, o foco.

Para Gronroos (1995, p. 149), o impacto dos servig¢os sobre 0s relacionamentos com o0s

clientes, em principio, pode ser aumentado de trés formas:

1. Desenvolvendo novos servigos a serem oferecidos ao cliente;

2. Ativando, em uma relacdo comercial, servicos ou elementos de servigos
existentes, €

3. Transformando o componente produto (bens) em um elemento de servigo,

na relacdo com o cliente.

Ainda dentro dessa linha de raciocinio o autor afirma que: “... se esses elementos dos
servicos forem encarados como servicos e o valor que puderem agregar for reconhecido,

entdo a empresa poderd melhorar sua posicdo na nova concorréncia e fortalecer sua
margem competitiva’ (GRONROOS, 1995, p. 149).

1.6.3 O Construto Satisfacdo como Estratégia Competitiva

Do ponto de vista do posicionamento competitivo, Karl Albrecht (1992) define
exceléncia de servico, como:
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“Um nivel de qualidade de servico, comparado ao de seus concorrentes, que €
suficientemente elevado, do ponto de vista de seus clientes, para |he permitir cobrar
um preco mais alto pelo servigco oferecido, conquistar uma participagcdo de mercado
acima do que seria considerado natural, e/ou obter uma margem de lucro maior do
que a de seus concorrentes’” (ALBRECHT, 1992, p. 124).

O principa objetivo € o de atrair o consumidor pelo atendimento diferenciado. O
atendimento diferenciado é a melhor saida para atrair os clientes. Com esse atendimento
diferenciado, essas empresas estdo em vantagem competitiva muito importante em relacéo
& empresas que ndo adotam nenhuma estratégia de diferenciacdo no atendimento ao

cliente.

Muitas empresas estdo objetivando a alta satisfacdo porque clientes meramente satisfeitos

mudam facilmente de fornecedores quando aparece uma oferta melhor. Os que estéo
altamente satisfeitos sdo menos propensos a mudar. Um ato nivel de satisfagdo ou
encantamento cria um vinculo emocional com a marca, ndo apenas uma preferéncia
racional. O resultado € um alto grau de fidelidade do cliente (KOTLER, 2000).

Berry & Parasuraman (1992) destacam que o desempenho confiavel do servico é o
coracdo da exceléncia do marketing.

Existem circunstancias em que a empresa oferece um servigco de forma descuidada,
comete erros que poderiam ser evitados ou faz promessas sedutoras que ndo S0
cumpridas, 0 que estremece a confianga do cliente e abala sua imagem de exceléncia em
servicos. A confiabilidade dos consumidores em relacdo aos servicos oferecidos pela
empresa também est4 associada apossibilidade de maiores lucros.

Existem trés caracteristicas importartes que fazem parte de todas as empresas excelentes

em atendimento. Esses trés pontos chaves que formam o tridngulo do servico:

1. Umavisdo, ou estratégia do servigo;
2. Pessod de linha de frente orientado para o cliente;

3.  Sistemas voltados para o cliente.

Reforcando essa percepcdo, no que diz respeito a orientagdo para a quaidade em
produtos e servicos, Whiteley (1992) mostra que a empresa efetivamente voltada para o

cliente apresenta as seguintes caracteristicas:
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Crie uma visdo que preserve o cliente: todos os funcionarios da empresa, desde o

presidente, devem estar empenhados na missdo de satisfazer os clientes.

Sature sua empresa com a voz do cliente: deve ser criada uma rea intimidade
entre a empresa e o cliente, revolucionando sua conduta e mudando a posigéo

competitiva.

Aprenda com os vitoriosos. as grandes empresas ndo conseguem e nem tentam
esconder seu estilo de fazer negécios. Procure estudar seus métodos e
filosofia Aqueles que estudam os vitoriosos fortalecem seu compromisso em

servir os préprios clientes.

Libere os defensores de seus clientes. a maioria dos empregados quer servir bem
os clientes e um dos fatores mais fortemente relacionados a permanéncia dos
funcionarios na organizag&o € a percepcdo de que a empresa esta cumprindo essa
funcdo. Os dirigentes devem, portanto, mostrar aos funcion&rios que a tarefa

primordial naempresa é servir aos clientes.

Derrube as barreiras a0 desempenho conquistador de clientes: quanto mais se
aprende sobre qualidade, mais se percebe que devem ser eliminadas quaisquer

barreiras que prejudiquem o atendimento aos clientes.

Estgja sempre medindo: nas organizacbes em processo mais acelerado de
melhoria, mede-se tudo 0 que possa informar sobre a satisfagdo do cliente. Devem
ser analisados ndo apenas seu proprio passado e os desgjos dos clientes, mas
também o desempenho de quem, em qualquer parte do mundo, esteja realizando

melhor do que vocé uma tarefa semelhante.

Faca o que vocé diz: dirigentes bem sucedidos que cumprem o que prometem,
com enfoque no cliente, estdo criando uma nova viséo da lideranga em qualidade.
Lideres de corporagbes que efetivamente buscam a melhoria constante de
qualidade estéo sempre aprendendo, acreditando e investindo nas pessoas.

As caracteristicas acima sugeridas por Whiteley viabilizam a satisfacdo do cliente e
mostram o comprometimento que a empresa tem em prestar um servigo de qualidade,

valorizando em todos os aspectos a sua escolha.
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Preservar os clientes, manter funcionérios motivados, tracar objetivos claros e definidos,
aprender com as empresas vencedoras sdo algumas das estratégias para conquistar e
segurar clientes.

Para Whiteley (1992 p. 28-21):

“... A Unicaforma correta de administrar uma companhia —e a forma mais rentavel —
consiste em saturala com a voz dos clientes. Siga essa prética e a maioria dos
clientes ndo acabara insatisfeita. Dé ouvidos tanto para quem esta satisfeito como
para quem ndo esta, e use as informagdes para melhorar ainda mais a experiéncia de
seus clientes' (WHITELEY, 1992, p.21). O autor ainda enfatiza que: “Precisamos
penetrar nas vidas de nossos clientes, observalos usando nosso produto ou servico,
descobrir suas aspiragcbes e modos de vida, suas esperangas e seus temores. Desse
modo, estaremos aptos a reagir com rapidez — ou até a nos anteciparmos — as
necessidades criticas bem antes que eles préprios percebam. Escutar o cliente pode
ser 0 modo mais barato e rentavel de fazer negdcios' (WHITELEY, 1992, p.28).

Segundo Kotler (2000), estudos mostram que, embora os clientes fiquem insatisfeitos
com uma a cada quatro compras, menos de 5 por cento dos clientes insatisfeitos
reclamam. A maioria dos clientes smplesmente passa a comprar menos ou muda de
fornecedor. Os niveis de reclamac&o, portanto, ndo s8o uma boa medida de satisfacdo de
clientes. Esta afirmacéo de Kotler € exemplificada por Whinteley (1992), referindo-se ao
caso da companhia aérea Bristish Airway, gque instalou cabines de reclamacdes em video
no aeroporto de Heathrow, em Londres, e no aeroporto Kennedy, em Nova Y ork. Em vez
de procurar um agente da companhia (que — suspeita o cliente — ndo esta querendo escutar
uma queixa e ndo tomard nenhuma providéncia), o passageiro insatisfeito entrava na
cabine, apertava um botdo e contava o que houve de errado. Whiteley complementa a
afirmagdo de Kotler enfatizando a necessdade de se estabelecer um padréo de

atendimento para 0 sucesso. Diz o autor:

" ... Quando se esta proximo dos clientes, est&se no caminho para real vantagem
competitiva. Quando suas necessidades e expectativas se tornam o padrdo em
relacdo ao qual a organizacdo mede seus esforgos e seu vigor, os clientes veréo suas
expectativas constantemente superadas. Eles ficardo encantados, e responderdo
maravilhosamente —com fidelidade" (WHITELEY, 1992, p.38).

Bateson & Hoffman (2001, p 48) resumem:
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“A avaliagdo dos servicos apés a escolha representa um processo complexo.

Comeca logo depois que o consumidor escolhe a empresa prestadora de servigo e
continua até os estagios de consumo e pos-consumo. A avaliacdo é influenciada pela
inevitavel interacdo de um numero consideravel de varidveis sociais, psicologicas e
situacionais. A satisfagdo com servicos depende da equipe de contacto, suporte e
ambiente fisico, clientes e sistema interno de organizagdo — mas também da
sincronizag&o desses elementos com o processo de produgdo/consumo do servico”.

1.6.4 Avaliacdo da Qualidade dos Servicos

Bateson & Hoffman (2001) fazem alusdo a introducdo a quaidade de servigos. A
qualidade de servicos proporciona uma maneira de obter sucesso entre servicos
concorrentes. Principalmente quando vérias empresas que fornecem servigos quase
idénticos concorrem em uma area pequena, COmo acontece com 0S bancos, empresas
aéreas etc. Para os autores, estabelecer qualidade de servico pode ser a Unica maneira de
se diferenciar. Essa diferenciacéo pode oferecer uma maior possibilidade de escolha para

0 consumidor e, com isso estabel ecer a diferenca entre sucesso e fracasso financeiro.

Berry & Parasuraman (1992), ao discorrerem sobre a qualidade dos servicos colocam de

uma forma bem apropriada:

"Enquanto no marketing de bens tangiveis as mercadorias sdo produzidas e estdo
disponiveis antes de serem vendidas, no marketing de bens intangiveis dase o
contrério: estes sdo vendidos antes de serem produzidos. A intangibilidade faz com
gue a experiéncia segja um fator primordial no processo de compra, sendo obtida
tanto com o marketing de pds-venda quanto com as comunicagOes boca a boca, que
costumam substituir a experiéncia direta’ (BERRY &PARASURAMAN, 1992,
p.20).

Os executores dos servigos sdo responsavels pela criagdo da consciéncia da imagem, pela
indugdo dos clientes & andlise antes da venda e pela demonstragdo dos beneficios.
Entretanto a preferéncia pela marca, com maior eficacia, depois da venda. Berry &
Parasuraman (1992) mencionam o exemplo dos produtores de servigos de uma companhia
afrea, na qua os funcionarios interagem com os clientes a0 emitir passagens, 0s
comissarios de bordo, ao atende-lo durante o vbo; os carregadores de bagagem,
imediatamente antes e ap0os a viagem; e assim por diante. “A maneira como cada um se
comporta diante do cliente — como age, o que diz, 0 que deixa de dizer, sua aparéncia —
pode influenciar a lealdade do cliente, levando-0 a comprar outras vezes da empresa’ (Cf.
1992, p.20).
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Para Gronroos (1995), a \antagem competitiva de uma empresa é considerada como

dependente da qualidade dos bens e dos servicos prestados.

Rust, Zeithaml & Lemon (2001, p. 82) afirmam que:

“... A prestagdo do servigo, 0 processo pelo qual uma empresa cumpre suas
promessas, também € um elemento fundamental de qualidade. A prestacdo de
servigos inclui muitas dimensdes, como sensibilidade, empatia, garantia e itens
tangiveis. Em servicos, a prestacdo € freglientemente, o campo de batalha
competitivo mais importante, porque se trata do aspecto da qualidade mais dificil de
ser efetivamente bem executado”.

Kotler (2000) coloca que ha uma estreita ligacdo entre qualidade de produtos e servigos
de clientes e lucratividade da empresa. Nivels mais elevados de qualidade resultam em
niveis mais elevados de satisfacdo de clientes, ab mesmo tempo em que sustentam precos
mais atos e (freqlentemente) custos menores. Portanto, segundo o autor, programas de
melhoria de qualidade normalmente aumentam a lucratividade.

Robert E. Allen, Chairman da AT& T, afirmou em um andncio pago a revista Fortune (26
de setembro de 1988): “N&o posso imaginar um problema, uma questdo ou uma prioridade

nos negdcios que ndo sgja afetada pela confianca na qualidade. A qualidade se encarrega
de tudo. Ela economiza. Ela vende. Ela satisfaz”.

Bradley Galé, diretor-gerente do Strategic Planing Institute, citado por Gronrroos (1995,
p. 66), apoia esta afirmacdo: “Negdcios com qualidade superior criam valor para o

acionista, aumentando a fatia de mercado com pregos mais atos a custos competitivos” .

Rust & Oliver (1994) relacionam varios elementos-chave que distinguem qualidade de

servicos de satisfacdo do consumidor:

As dimensdes subjacentes ao julgamento de qualidade sdo bastante especificas
(tangiveis, confiabilidade, presteza, seguranca e garantia, segundo Parasuraman et
al., 1998), a0 passo que a satisfacdo pode resultar de qualquer dimensdo, que
estgja ou ndo relacionada aqualidade, por exemplo, o preco.

Expectativas de qualidade sdo baseadas em idéias ou percepcdes de excencia,
enquanto diversas questes ndo relacionadas a qualidade podem ajudar a formar

julgamentos de satisfacéo (por exemplo, necessidade e percepcao de “justica’).
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Percepcbes de qualidade ndo reguerem experiéncia com O Servigo ou com O

fornecedor, ao contrario dos julgamentos de satisfacéo.

Supde-se que a qualidade tenha menos antecedentes conceituais do que a

satisfacéo.

Gronroos (1995, p. 55) faz um paralelo entre a hora da verdade e a qualidade dos servigos

prestados. Para o autor a hora da verdade significa: “... que esta € a ocasio e o lugar onde
e quando o prestador de servigo tem a oportunidade de demonstrar ao cliente a qualidade
de seus servicos. E o verdadeiro momento de oportunidade’. Segundo ainda o autor, o
cliente vivera uma série de horas da verdade quando der sua preferéncia a uma empresa
prestadora de servico. O autor exemplifica que ao utilizarmos 0s servic¢os de uma empresa
afrea, 0 passageiro passa por uma série de momentos assim, a comegar com sua chegada
a0 aeroporto e terminando a0 pegr sua bagagem e no transporte com o qua partira ao
aeroporto.

Jan Carlzon, presidente da Scandinavian Airlines, avdia a hora da verdade, como fator

essencial, para medir a qualidade dos servigos prestados. Carlzon (1994, p.74) diz:

"No ano passado, cada um dos nossos 10 milhdes de clientes entrou em contacto
com aproximadamente cinco empregados das SAS, e este contato durou uma média
de quinze segundos de cada vez. Desta forma, a SAS €” criada “50 bilhGes de vezes
por ano nas mentes de nossos clientes, quinze segundos de cada vez. Estes 50
bilhdes de “momentos de verdade” sfo os que basicamente determinam se a SAS
serd bem sucedida ou falhard como empresa Estes sdo os momentos em que
precisamos provar a nossos clientes que a SAS é sua melhor alternativa'.

Segundo a afirmacdo acima de Carlzon, todos os momentos que cada funcionario da

empresa entra em contacto com o cliente, ele serd inconscientemente avaliado, e esse

contato tera relevancia na percepcdo do cliente em relacéo aqualidade do servico.

Karl Albrecht (1992) exemplifica horas da verdade tipicas em relagdo a qualidade dos
servicos prestados em uma empresa aérea, da seguinte forma:

1. Ocliente telefona para o setor de informacdo da empresa aérea.
2. O cliente reserva 0 vGo com um representante da empresa.

3. O cliente chega ao bacéo do aeroporto.



45

O cliente espera nafila
O atendente de passagem chama o cliente ao balcéo.

O atendente de passagem processa 0 pagamento e emite a passagem.
O cliente se dirige a0 port&o de embarque.

© N o g &

O aendente do portdo da boas-vindas ao cliente e valida o cartdo de

embarque.

9. O cliente espera no sagudo de embarque até a partida do voo.

10. O atendente de embarque recebe a passagem do cliente e convida-o ao
embarque.

11. O cliente embarca no avido e é saudado pelo comissario.

12. Ocliente procura o assento.

13. O cliente procura um lugar para acomodar sua bagagem de méo.

14. O cliente ocupa seu assento.

15. Etc, etc.

Como Albrecht & Zemke (1995 b) colocam: quando as horas da verdade ndo séo
gerenciadas, a qualidade do servigo regride a mediocridade e as conseqiiéncias sdo

desastrosas para a empresa.

A avdiacdo da qualidade dos servigos prestados pode ser tanto positiva, como negativa.
O que deve ser avaliado € o resultado final. O cliente se sentiu bem com o preco da
passagem? Encontrou o assento certo, A comissaria de bordo foi cortez? O véo saiu no
horério ou atrasou? Como tal fato foi explicado pelo funcionério do aeroporto ou pelo
comandante. Na realidade o conjunto de resultados de um servigo prestado torna-se a base
para uma diferenciacéo eficaz entre as empresas aéreas, e, portanto, uma grande fonte de
vantagem competitiva.

Kotler (2000, p. 59) afirma: “A decisdo de um cliente de permanecer fiel ou rejeitar é a
soma de muitos peguenos encontros com a empresd’. Para Amaro Rolim (2001),
presidente da TAM, os problemas nunca comegam quando um avido decola ou termina
guando ele chega ao seu destino; ao contrario, renovam-se constantemente, pois o desafio
diario é oferecer um produto no atacado e saber que ele vai ser consumido no vargjo, um a
um, a cada assento disponivel nos avides. (ROLIM, 2001). Mais adiante Rolim Amaro

(2001, p. 241) conclui: “... os clientes, todos sabem, € um ser especifico e tem exigéncias
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diferenciadas. Por isso, a sua satisfagdo ndo pode, em nenhuma hipétese, ser garantida

com solucdes uniformes’.

Para Kotler (2000), a empresa fornece qualidade sempre que seu produto ou servigco
atende s expectativas dos clientes ou as excedas. Uma empresa que satisfaz a maioria das
necessidades de seus clientes durante a maior parte do seu tempo é denominada empresa
de qudidade.

1.7 Administracéo das Expectativas

Os clientes avaliam a qualidade do servigo comparando o que desejam ou esperam com
aquilo que obtém. Importante se torna, portanto, que a empresa saiba ndo sb administrar as
expectativ as de seus clientes em relagdo aos servicos oferecidos, mas também superar tais
expectativas. Existe uma diferenca entre aquilo que os clientes acreditam que ocorrerd

guando se deparam com o servico (previsdes) e agquilo que desgjam que ocorra (desgjos).

Um estudo de Berry & Parasuraman (1992) andisa os dois niveis de experiéncia dos
clientes: um desgjado outro adequado. O nivel de servigo desgjado é um misto do que o
cliente acredita que pode ser com o que deveria ser. Existe uma zona de tolerancia entre
dois nivels, constituindo o ambito do desempenho do servico que o cliente considera
satisfatério.

Um desempenho abaixo da zona de tolerancia gera frustracdo no cliente e reduz sua
lealdade. Acima da zona de toleréncia, 0 desempenho causara uma surpresa agradavel aos

clientes, reforgando sua lealdade.

A administracdo das expectativas do cliente sera eficiente se forem mantidas as
promessas de servicgos feitas pela empresa, se 0 servico for executado de forma confidvel e

se a comunicacdo com os clientes for eficaz.

Assegurar que as promessas reflitam a realidade significa que qualquer promessa de
servico explicita ou implicita, sO ser& cumprida se estiver completamente dentro do

controle da empresa. E preferivel que o cliente reflita sobre o servico real e n&o se prenda
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a caracteristicas idedlizadas ou glorificadas, que s6 o levardo a decepcdo, origem da

desconfianca.

Gronroos (1995) enfatiza a necessidade de conceituar e dar importancia ao controle
percebido. Segundo o autor, o controle percebido € um aspecto da percepcdo de servicos
claramente inter-relacionado com a qualidade percebida de um servigo e das expectativas.

Este conceito foi introduzido na literatura por Bateson (2001) para explicar o
comportamento do consumidor nas situagcBes de compra e consumo. “Se 0s clientes
perdem controle da situagdo de consumo, eles comegaram se sentir desconfortavels’

(GRONROQOS, 1995, p.59). O autor ainda argumenta que os consumidores desgjam se
sentir no controle durante esse contacto direto com o servigo e qualquer coisa que interfira
com esse sentido de controle ira reduzir a satisfacdo do consumidor e as expectativas
sobre 0 servigo prestado. O autor exemplifica tais situacdes relatando um atraso de voos
em uma empresa agrea; os clientes geralmente perdem o controle da situagéo e os efeitos
negativos de uma sensagdo de falta de controle se desenvolvem rapidamente, se 0s
funcionérios da empresa aérea de imediato e com cortesia, demonstrando empatia,
fornecem informacBes aos passageiros sobre a situacdo, mesmo que informacfes parciais
negativas, a situacdo normamente é recuperada. Se os passageiros souberem que levara
pelo menos duas horas, eles perceber&o um controle da situagéo, ainda que porventura ndo
gostem dessa posi¢do. Pelo menos, eles ficardo menos insatisfeitos do que se ndo tivessem
informacfes nenhuma. A recuperacdo € claro, significa muito mais que informar aos
clientes um desastre em potencial. Segundo o autor, deveria incluir tentativas de encontrar
uma nova e aceitavel solucdo ou, sgja, seisso ndo for vidwel, pelo menos tornar a vida téo
confortavel quanto possivel para os passageiros (GRONROOQOS, 1995). Concluindo o autor
sintetiza: “... manter os clientes no controle da situacdo de compras e consumo do servigo
pode ser um meo eficaz de contornar uma Situagdo potencialmente perigosa no que
concerne apercepcdo da qualidade do servigo e, de qualquer forma, constitui uma forma
poderosa de realcar a boa qualidade percebida’ (GRONROOS, 1995, p.60).
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1.8 Administracéo das Evidéncias como Diferencial Competitivo

O ambiente fisico abarca fatores ambientais (temperatura do ar, niveis de ruido), fatores
de projeto (arquitetura, decoracdo, conforto) e fatores sociais (nUmero, aparéncia e
comportamento de clientes e empregados no ambiente de servico).

As comunicacfes sdo provenientes da propria empresa, de outros grupos interessados ou
da midia, que pode transmitir informagdes positivas ou negativas sobre o servigo. A
empresa deve tentar trazer os tangiveis associados ao servico para a linha de frente na
estratégia das comunicagdes. Além disso, uma representacéo tangivel do servico pode ser
criada para dar apoio acomunicacdo do significado e dos beneficios. Por fim, € possivel
tornar mais tangivel a mensagem sobre o servico, estimulando o bocaa-boca favoravel,
enfatizando a veracidade das promessas garantia da execucéo dos servigos) e fazendo um

uso criativo da evidéncia palpavel na propaganda.

Bateson & Hoffman (2001) enfatizam a necessidade de transformar o cen&rio de uma
empresa, como fonte de diferenciacéo.

"... A medida que a competicdo aumenta em uma determinada &rea do setor de
servicos, oportunidades para diferenciar a empresa tornam-se cada vez mais dificeis
de encontrar. A evidéncia fisica da empresa pode ser usada como uma diferenciacéo
de servico. A aparéncia dos funcionarios e das instalagdes muitas vezes tem um
impacto direto sobre como os consumidores percebem que a empresa cuidard do
aspecto do servico de sua atividade" (BATESON & HOFFMAN 2001, p.162).

Os autores enfatizam também que a diferenca também pode ser conseguida pelo uso de
evidéncias fisicas, reposicionando a empresa prestadora de servicos aos olhos de seus
clientes. E fundamental segundo os autores, aperfeicoar também as instal agbes da empresa
visando melhorar a sua imagem na mente dos consumidores, o que poderd atrair
segmentos de mercados mais desgjaveis, gjudando ainda mais o processo de diferenciacéo
da empresa (BATESON & HOFFMAN 2001).

As empresas lutam para conseguir vantagens de clientes sustentaveis e significativas. As
gue conseguem entregam valor e satisfacdo elevados para os clientes, o que gera um ato
indice de recompras e, portanto, ata lucratividade para a empresa (KOTLER, 1999).
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A administracdo das evidéncias € sem dlvida uma estratégia de diferenciacéo que conduz
a uma significativa vantagem competitiva, passando a ser uma fonte de informacéo
positiva conduzindo muitas vezes a empresa a uma alavancagem. “A propaganda de boca
€ a forma mais poderosa de comunicagdo do mundo dos negécios. Pode tanto ferir a

reputacéo de uma empresa, quanto alavanca la no mercado” (MCKENNA, 1992, p.92).

1.9 O Envolvimento dos Funcionarios

Whiteley (1992, p. 82) afirma: “as companhias mais admiradas e mais rentéveis
compartilham de um denominador comum: pessoas felizes. Lideres empresariais bem
sucedidos forrecem recursos de que seu pessoa necessita para atender bem os clientes’.
O autor enfatiza a necessidade de se criar um ambiente que apoie a busca da satisfagdo do
cliente. “Assim como 0 primeiro passo no atendimento aos clientes € descobrir o que
realmente desgjam, um passo vital em dotar seus empregados do ambiente de que

necessitam € aprender 0 que € importante paraeles’ .

Gronroos (1995, p. 279) discorre sobre 0 envolvimento dos funcionérios num processo de

melhoria da qualidade dos servigos:

“... Se ndo houver uma compreensdo ou uma predisposicido entre empregados de
cumprir de forma adeguada o prometido aos clientes na garantia do servigo, este
meio de competicdo, por si excelente, se tornard, ao contrério, um veiculo para o
desastre”. O autor ainda se posiciona em relagdo a estratégia de gerenciamento da
seguinte forma: "... O foco € sobre como desenvolver nos empregados uma
consciéncia do cliente. Tanto bens quanto servicos e campanhas especificas de
marketing externo tém que ser vendidos aos empregados antes de serem colocados
externamente no mercado. O autor se posiciona também em relacdo ao
endomarketing: “... A premissa do endomarketing é de que uma troca interna entre a
organizacdo e as equipes de empregados devem funcionar eficazmente antes quea
empresa possa ter éxito no alcance de suas metas relativas aos mercados externos.” O
autor critica fortemente o suporte organizacional. “... Os gerentes e supervisores
terdo que ser verdadeiros lideres e ndo meramente gerentes de assuntos técnicos.

Como colocado por Albrecht (1992, p. 120): “O empregado, hoje em dia, é gerenciado
demais e liderado de menos’. Para Gronroos (1995) existem regras e restrigdes
demasiadas que o0s gerentes e supervisores usam como dispositivos gerenciais. 1sto néo
apenas prejudica 0s servicos aos clientes, mas, em longo prazo, destr6i os empregados. O
autor alega que as pessoas normalmente sdo capazes de pensar por S proprias, agir

espontaneamente e flexivelmente e ainda terem um bom discernimento, se forem bem
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informadas. Tas atitudes orientadas para servigos sdo de fato prejudicadas por uma

geréncia com demasiados regulamentos e regras, e com lideranca de menos.

Para Whiteley (1992), é importante tratar as pessoas que trabalham na sua empresa com o

mesmo respeito que demonstrariam para qualquer cliente. O autor reforga a necessidade
de criar um ambiente extremamente satisfatério entre os funciondrios: “... quaisquer que
sgjam as palavras usadas, 0 importante é respeitar as pessoas que trabalham conosco.
Resultam dai empregados contentes, um excelente trabalho para os clientes e uma
rentabilidade superior”. (Cf., 1992, p.84).

1.10 Valor da Marca como um Fator de Diferenciagédo na Mente do Cliente

A marca que a empresa apresenta ndo é necessariamente a que o cliente percebe. O
sgnificado da marca é a impressdo espontanea que o cliente tem e a classificagdo que ela
faz da empresa. O significado da marca existe em funcdo da sua apresentacdo, do
conceito, qualidade e valor do servico. McKenna é enfético ao definir marca. “Defino

marcacomo um icone com memoaria virtua” (McKENNA, 1992, p. 82).

Rust, Zeithamn & Lemon (2001) se posicionam de maneira clara em relacdo a

necessidade de existir uma diferenciagdo na mente do cliente. Conforme os autores:

“... Vaor da marca € a parcela do valor do cliente atribuivel & percepgdes do
cliente com relacdo a marca. Mais especificamente, o valor da marca representa a
avaliagdo subjetiva da marca pelo cliente, aém e acima do seu valor percebido
objetivamente. Esta avaliagdo é moldada pela empresa através de suas estratégias e
téticas de marketing, e influenciadas pelo cliente através de experiéncias de vida e
associagdes com amarca’. (RUST, ZEITHAMN & LEMON, 2001, p. 87).

Ainda Segundo os autores, a marca funciona como um iméa, gque atrai hovos cliertes para
aempresa, ela atua também como um lembrete, garantia necesséria para a empresa ndo ser

esquecida; a marca atua também como um lago efetivo emocional do cliente com a

empresa.

Bateson & Hoffman (2001) colocam que a empresa prestadora de servicos pode escol her

utilizar suas operacdes como componente basico de sua estratégia. Associar a empresa na
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mente do consumidor com exceléncia operacional de servigos pode criar uma vantagem
competitiva, mas alertam os autores que para fazer isso € necessario criar exigéncias

considerévels para a empresa.

Gronroos (1995) enfatiza a importancia da imagem num processo de diferenciacdo.
Segundo o autor, uma imagem favorével e bem conhecida, corporativa € um patrimonio
para qualquer empresa, porque a imagem tem um impacto sobre a visdo que o cliente tem
da comunicacéo e das operaces da empresa em muitos aspectos. O autor ressalta ainda
gue o papel da imagem tem pelo menos trés conseqiiéncias. A imagem comunica
expectativas; a imagem é um filtro que influencia a percepcéo das operacdes da empresa;

aimagem é uma funcéo das experiéncias, assim como das expectativas dos clientes.

1.11 Marketing de Relacionamento

A atual conjuntura brasileira aliada & mudancas que estdo ocorrendo no comportamento
do consumidor ou cliente, quanto aos desejos, necessidades e expectativas, exige uma

nova abordagem para o Marketing.

Essa nova abordagem, que € o marketing de relacionamento, constitui-se na filosofia
empresarial com base na aceitacdo da orientacdo para o cliente e para o lucro por parte da
empresa e no reconhecimento de que se devem buscar novas formas de comunicacdo para
estabelecer um relacionamento profundo e duradouro com os clientes, clientes potenciais,

e todos os agentes da infra-estrutura.

Dentro deste contexto do Marketing de relacionamento, os programas de fidelizagéo,
sgjam qual for aamplitude, sGo considerados de extrema importancia na construcéo de

relacionamentos estaveis e duradouros.

Segundo Gordon (2000, p. 33), o0 Marketing de Relacionamento “é o processo continuo
de identificagéo e criagdo de novos valores com clientes individuais e o0 compartilhamento
de seus beneficios durante uma vida toda de parcerid’. O autor coloca ainda que o
marketing de relacionamento é totalmente diferente das abordagens administrativas

existentes porque leva o cliente para dentro das empresas, através da cadeia de valores.

Para Stone (2001, p.20), marketing de relacionamento é:
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“A utilizacio de uma ampla gama de abordagens de marketing, vendas,
comunicagdo, servico e atendimento ao cliente para identificar os clientes
individuais de uma empresa, criar um relacionamento duradouro e vantajoso entre
empresa e os clientes que ela possui e gerenciar esse relacionamento para beneficiar
os clientes e a propria empresa’.

McKenna (1992) ressata aimportancia do marketing de relacionamento nos tempos

atuais:

“O marketing de Relacionamento é essencial ao desenvolvimento de liderangas,
fidelidade do consumidor e rapida aceitacdo de novos produtos e servigos no
mercado. A criagdo de relagdes sdlidas e duradouras € uma tarefa &rdua, de dificil
manutencdo. Mas acredito que, em um mundo onde o cliente tem tantas opgdes,
mesmo sendo em segmentos limitados, uma relagdo pessoal é a Unica forma de
manter afidelidade do cliente” (MCKENNA, 1992, p.105).

Em grandes organizagdes a gestéo do relacionamento com clientes ja € umarealidade. As
companhias aéreas, por exemplo, desenvolvem programas de fidelidade com sucesso.
Nesses programas, os clientes acumulam pontos todas as vezes que utilizam o servico e
recebem tratamento diferenciado e descontos especiais por isso. Para Gordon (2002), o
marketing de relacionamento tem condi¢des de oferecer & empresas uma série de
vantagens importantes, como, por exemplo, desenvolver a fidelidade entre os clientes,

testar novas idéias e alinhar e estimular uma parceria entre a empresa e clientes.

Um grande desafio para as empresas é construir diferenciais em relagdo aconcorréncia.
Os programas de fidelidade sdo rapidamente copiados e implantados pelos concorrentes,
tornando os produtos / servicos muito parecidos novamente, ou sgja, 0 status quo do

mercado volta aos mesmos patamares anteriores.

Rust, Zeithaml & Lemon (2001) afirmam gque um prestador de servigo que satisfaz seus
clientes tem uma boa chance de reter alta porcentage m dos mesmos. Em outras palavras, a
marca escolhida na Ultima vez, afeta a marca escolhida desta vez. Os autores enfatizam
ainda que compreender um cliente requer o entendimento dos fatores que o levam a
comecar afazer negdcios com a empresa e a continuar fazé-lo por muito tempo no futuro,
segundo ainda os autores, o valor € abase do relacionamento do cliente com a empresa.
Os produtos e servicos desta precisam satisfazer as necessidades e expectativas daquele.
Se o cliente ndo consegue perceber os valores da empresa, a melhor estratégia de marca e

as mais fortes estratégias de retencdo, ficaréo seriamente comprometidas.
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Berry & Parasuraman (1992) falam sobre a ampliagdo dos servigos construindo
caracteristicas extras e incorporando-as a0 servico basico, como uma estratégia para o
marketing de relacionamento. E uma forma segundo os autores de diferenciago dos
concorrentes. A utilizacdo de “extras’ no servico como produto para diferencia-lo,
também foi discutida por Lavitt em 1983. Para Gronroos (1995, p.%) “Uma vez
oferecidos esses extras, o cliente passa a consider&los um beneficio e, portanto, prefere
fazer negdcios com a empresa que os fornece”. O autor salienta ainda a necessidade de se
criar um ciclo de vida do relacionamento com o cliente. Cada cliente cria um
relacionamento com o fornecedor, que a empresa tem que desenvolver e manter. Segundo
ainda o autor, os relacionamentos com os clientes ndo s80 coisas que estéo ai garantidas;
ges devem ser conquistados, devendo a mesma colocacdo ser estendida aos

relacionamentos com distribuidores, fornecedores e outros publicos.

Batesson & Holffman (2001) apresentam em seu livro Marketing de Servigos um
posicionamento mais objetivo em relacdo a garantia dos relacionamentos com clientes.
Segundo os autores, um cliente insatisfeito ndo necessariamente muda para outra empresa.
Os autores sdo incisivos em afirmar que a relacdo entre satisfacdo e lealdade ndo € linear.
A empresa deve fazer de tudo para criar barreiras contra a deser¢céo. O sistema de
manutencéo de clientes foca a criagdo dessas barreiras. Os autores exemplificam tais
situaces tomando como base os programas de milhagem operados por empresas aéress,
segundo eles, um vigiante com muitas milhas acumuladas, em um programa de milhagem,
dificilmente mudaa para outra companhia aérea por causa de uma experiéncia
insatisfatéria. Concluindo os autores enfatizam: “... Pode-se esperar que altos niveis de
satisfagdo de clientes sgjam associados a niveis mais altos de retencdo. Mas essa relacéo
ndo é necessariamente linear” (BATESON & HOFFMAN, 2001, p.322).

E de fundamental importancia atribuir valor a retencdo de clientes, num processo de
fidelizac8o. Rust, Zeithaml & Lemon (2001) salientam que as empresas também precisam
encontrar maneiras para desenvolver uma retencéo de longo prazo com seus clientes,
visando isolar os melhores deles, das ofertas da concorréncia. Os autores chamam tal
processo de valor de retencdo. Ainda segundo 0s autores, as recompensas & quais 0S
clientes aspiram precisam ser atingiveis;, se eles perceberem que tém pouca chance de
alcancarem, tais programas de fidelizagdo ndo iram gerar impactos no processo de

retencdo. Os autores enfatizam também a necessidade de se formular, programas de
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reconhecimento e tratamento especiais, “... 0 reconhe cimento e tratamento especiais dados
aos membros de maior valor de empresas aéreas (embarque antecipado, chamar o cliente
pelo nome no check-in) sdo tdo vaorizados quanto os beneficios como milhagem em
dobro e upgrades para primeira classe” (RUST, ZEITHAML & LEMON, 2001, p. 105).

Bateson & Hoffman (2001) discorrem sobre o porqué das empresas introduzirem
programas de |lealdade de clientes. Os autores enfatizam fundamentados em pesquisas que
clientes leais sd0 mais lucrativos para uma empresa. Eles acreditam que essa lucratividade
€ gerada por custos reduzidos com servigos, menor sensibilidade a precos, aumento nos
gastos e recomendacOes favordveis passadas para outros clientes potenciais por
compradores leais. Os autores também argumentam que € muito mais caro atrair um

cliente novo para fazer negdcios com a empresa do que fazer um cliente existente comprar
novamente, e a estratégia de ganhar e manter lealdade parece ser a fonte de vantagem
competitiva. Estes programas de fidelizagc&o apresentam vantagem compditiva quando:

(2) neutralizam o programa do concorrente, (2) ampliem a disponibilidade do produto ou
servigo, (3) intensifiquem diretamente a proposicéo de valor do produto ou servico. Mas
0s autores sugerem também que (4) provavelmente serd um erro para uma empresa
introduzir um programa de comprador freqlente se estiver vendendo uma marca
equivaente em um mercado competitivo e simplesmente acrescentar um programa a mais.
Os concorrentes com certeza reagird0 a0 movimento com algo de valor percebido
semelhante. Para os autores € preciso tomar muito cuidado na implantacdo dos programas
de fidelizagdo. Estes, quando adotados com excessiva rapidez, sem as devidas

consideracOes, podem levar a perda gradual de clientes.

O'Brien & Jones (1995) sugerem cinco elementos que se combinam para determinar o
valor do programa: (1) o valor do dinheiro do reembolso de recompensas, (2) a gama de
escolhas dessa recompensa, (3) o valor das recompensas quanto ao que se desga, (4) a
probabilidade percebida de obter as recompensas e (5) a facilidade para usar o programa.

Corréa Junior (2003), consultor e diretor da Contactos Assessoria de Atendimento
Especiadizados, comenta em seu artigo disponivel no site www.webcontatos.com.br que
CRM (Customer Relationship Management), Gerenciamento do Relacionamento com o
Cliente, sgja a ferramenta mais comentada hoje no mercado, cujo o principal objetivo visa

aproveitar melhor cada contacto com o cliente para conhece-lo mehor, afim de
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proporcionar-lhe um tratamento exclusivo. Tal ferramenta, segundo o consultor, funciona
como uma espécie de prontuario médico, que detalha o que acontece de importante a cada

contacto e quais foram & reagdes dos clientes.

Segundo Brown (2001, p.8): “CRM € um processo de aquisi¢ao, retencéo e evolucdo de
clientes lucrativos’. Trata-se de uma ferramenta que utiliza as tecnologias disponiveis
para aproximar empresas e clientes, considerando a perspectiva de ambos. Segundo ainda
Brown (2001, p. 15). “Cinco elementos sG0 necessarios para implantar um programa de

CRM com eficécia: estratégia, segmentacao, tecnologia, processo e organizacao”.

O marketing de relacionamento encontra-se em pleno desenvolvimento. Considerando-se
as répidas transformagdes que os mercados sofrem a disputa pelos clientes existentes e
potenciais e 0 maior sucesso & tecnologias disponiveis, a valorizagdo da relagdo com os

clientes torna-se um fator indispensavel para o sucesso organizacional.

Para Adriana Jordam (2003), estratégias de marketing baseadas na fidelizagdo de clientes

j& existem com sucesso ha algum tempo. Muitas dessas companhias vém oferecendo
milhagem gratuita para quem vigia sempre em seus avifes. Trata-se de um método
bastante eficaz, encontrado por essas empresas agreas, para manter a leadade de seus
clientes, entretanto avalia a consultora que, o marketing de fidelizacdo é uma estratégia
com resultados a longo prazo e que requer compromisso da empresa com ela; caso néo
sgja possivel assumir um compromisso de longo prazo, sera dificil desenvolver uma bem
sucedida estratégia de marketing de fidelizagdo. A consultora coloca ainda ser
fundamental que as recompensas oferecidas por uma empresa a seus clientes como
retribuicdo pela fidelidade, necessitam ter um enorme valor agregado. N&o precisa
necessariamente oferecer uma recompensa tangivel. Bonificagcbes tipo tratamento
diferenciado ou reconhecimento da fidelidade pode causar grande impacto e aceitacdo
entre os clientes. O aspecto mais importante de uma bem sucedida estratégia de
fidelizacdo é oferecer um valor agregado ao cliente. A consultora conclui:

“Maketing de fidelizagdo ndo é uma estratégia que pode ser usada em todos os
negécios. Ela normalmente se aplica a negécios que oferecem produtos e servicos
com altos indices de demanda O negécio precisa atuar numa érea onde é dificil
distinguir entre ele e seus concorrentes, para usar uma estratégia de marketing de
fidelizacdo de forma efetiva. Por isso é que uma estratégia de marketing de
fidelidade necessita ser bem planejada e constantemente reaplicada ou atualizada em
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conformidade com as expectativas de seus clientes’.
(http://www.twist.com.br/paginas/Conteudo/ CRM/crm%20Jordan%Caminho.htm)

1.12 Politicas Arbitréarias I ndependentes e Outros Condutor es de Custos

Segundo Porter (1995), as politicas desempenham um papel particular importante nas
estratégias de diferenciacdo. A diferenciacéo depende quase sempre de escolhas politicas
gue tornem a empresa singular na execucéo de uma ou mais atividades de valor elevando
deliberadamente 0 custo no processo. A posicdo dos custos de uma linha aérea é
determinada por escolhas de politicas como a qualidade das refeicles, que aeroportos sdo
utilizados, o nivel de amenidades nos terminais, a tolerancia de bagagem oferecida, e se a
companhia vende passagens a bordo ou possui escritérios de vendas de passagens no
centro da cidade ou balcfes nos terminais. Uma linha aérea sem requinte reduz o custo,
ndo oferecendo refeicdes ou cobrando por elas, utilizando aeroportos secundarios com

terminais simples, sem nenhuma tolerancia grétis de bagagem, e bilhetes a bordo.

Embora as escolhas de politicas sempre desempenhem um papel independente na
determinacdo do custo de atividades de valor, elas também afetam ou sdo freqlentemente
afetadas por outros condutores dos custos (PORTER, 1985).

Gordon Donaldson apud Montegomery (2000, p.124) afirma: “Contrariamente a crenca
popular, as empresas ndo colocam os lucros méximos na frente de tudo. Na prética, néo
existem prioridades financeiras absolutas ou eternas, elas mudam a medida que os

ambientes econdmicos e competitivos mudam”.

1.13 Reconfiguracéo da Cadeia de Valores

Para Porter (1985), uma empresa pode adotar uma forma diferente e mais eficiente de

projetar, produzir ou comerciaizar o produto.

A reconfiguracdo da cadeia de vaores pode resultar em uma vantagem de custos por duas
razoes. Primeira, a reconfiguracdo freqlentemente apresenta a oportunidade para uma



57

reestruturacéo fundamental do custo da companhia, comparada com a resolugéo de fazer

aperfeicoamentos incrementais.

A nova cadeia de valores pode provar ser inerentemente mais eficiente do que a antiga. O
sucesso das linhas aéreas sem requintes ilustra bem como a adogdo de uma cadeia de
valores diferente inerentemente mais barata pode permitir que uma empresa estabeleca um
novo padréo de custos para uma industria. Em algumas rotas, estas companhias obtiveram
custos de 50 por cento mais baixos do que as linhas principais. N&o sb as atividades sdo
executadas de uma forma mais barata na nova cadeia de vaores, como também os elos

s40 explorados.

Segundo Porter (1995), as empresas alcangam vantagem competitiva através de agbes de
inovacdo. Elas abordam a inovagd em seu sentido mais amplo, incluindo tanto
tecnologias como novos modos de fazer as coisas. O autor coloca ainda que “algumas
inovaghes criam vantagem competitiva por perceberem uma oportunidade de mercado
inteiramente nova ou atenderem a um segmento de mercado que os demais ignoram”
(PORTER, 1985, p. 186).
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CAPITULO 2 ROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

2.1 Introducéo

Para a daboracdo deste estudo foi realizada uma pesquisa, em duas etapas. A primeira
para identificar o perfil do usuario que faz uso das empresas aéreas regionais, a segunda
para avaliar a qualidade dos servigos e a satisfacdo dos passageiros. Em ambas as etapas
tomou-se uma amostra de 625 passageiros, ao nivel de confianca de 95% e um erro
amostral de 4%.

Os procedimentos metodol6gicos descritos abaixo sdo validos para as duas etapas da
pesquisa. Nos Anexos 1 e 2, encontram-se 0S respectivos questionarios que serviram de

instrumento de coleta de dados para a composi¢éo das etapas da pesquisa.

2.2 Classificagdo da Pesquisa

Quanto aos fins, a pesquisa sera exploratoria e descritiva. Exploratéria, pois foram
realizadas em uma area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Ainda
segundo Vergara (2000, p. 49), os tipos de pesquisas hdo sdo mutuamente excludentes.

Descritiva, porque visa descrever percepgles, expectativas do usuario, acerca da
qualidade e satisfacdo dos servicos prestados. Quanto aos meios, trata-se de um estudo de
caso multiplo. As duas etapas da pesquisa foram de campo, onde utilizou-se entrevistas
semi-estruturadas com Sr: Francisco Mesquita, Diretor Presidente da Mesquita Transporte
Aéreos Ltda (Meta), em Boa Vista, Roraima, na data 20/06/03, com duracéo de duas horas
aproximadamente. Em 25/06/03 foi entrevistado em Manaus, o Sr: Chagas Marconi,
Diretor comercia da Rico Linhas Aéreas em uma hora e 30 minutos de entrevista. Em
15/02/03, entrevistou-se em Manaus, os Srs: Idalberto Cunha e Nirlando Barbosa, Diretor
Presidente e Gerente Comercial da Tavaj, em trés horas e trinta minutos de entrevista. As
maiores dificuldades para redlizar tais entrevistas foram a conciliagdo de horérios e a

localizagdo dos diretores em suas respectivas bases. Apenas o Sr: Nirlando Barbosa,
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gerente Comercial da Tavaj, foi entrevistado duas vezes, uma em 15/02/03 e a outra em
18/08/03. Ver Anexo E das entrevistas pag 184.

Aplicaramse questionérios aos passageiros que fizeram uso destas companhias, visando
avdiar a satisfagdo e a qualidade dos servicos e o perfil dos usuarios. Ainda quanto aos
meios de investigagdo, as pesquisas foram documentais, desenvolvida a partir do material
fornecido pelo DAC e hibliografia, onde foram pesquisados artigos técnicos disponiveis

em revistas especializadas em aviagéo.

2.3 Unidadede Andlise

Como unidades de andlise, foram selecionadas as quatro empresas aéreas regionais que
atuam no Estado do Amazonas. Rico Linhas Aéreas, Tavg Linhas Aéreas, Penta Linhas

Aéreas e Mesguita Linhas Aéreas— Meta

2.4 Campo de Estudo e Suas Limitagdes

Este trabalho esta voltado para o setor de servicos. Concentrou-se em avaliar a o perfil do
usuario, a satisfacdo dos passageiros e a qualidade dos servicos prestados pelas empresas
Rico, Penta, Meta e Tavaj. Ao considerar esse segmento especifico como universo da
pesquisa, limitamos a investigagdo a fazer entrevistas com passageiros com mais de 17
anos, desembarcados nas cidades de Manaus, Boa Vista, Maués e Belém, constituindo,
uma amostra intencional, focada na percepcdo dos passageiros pesquisados no periodo de
01/07/2003 a 30/08/2003.

2.5 Design da Pesquisa

Esta pesquisa busca avaliar a qualidade dos produtos e servicos das empresas aéreas
regionais do Estado do Amazonas. Os resultados finais esperados sdo as proposicoes
formuladas sobre o problema de pesquisa, a partir da andlise dos dados levantados da

pesquisa de campo.
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A estrutura geral da pesguisa (Figura 1) define os passos a serem seguidos, dentro da

metodologia adotada para a mesma, 0 escopo do traelho e a estrutura da reviséo

bibliogréfica.
FIGURA 1 - DESIGN DA PESQUISA
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Fonte: Adaptado de Cavalcante (2001).

2.6 Meétodos e Técnicas de Coleta de Dados

Nas duas etapas da pesquisas, foram utilizados o método quantitativo e qualitativo,
efetuando a mensuragdo de varidveis indicadoras da percepcdo da satisfacdo e da
gualidade dos servicos prestados aos passageiros e o perfil do usuério que fizeram uso das

guatro empresas aéreas regionais.

Para Mattar (2000), a melhor forma de coletar informacfes de um grande nimero de
respondentes, € utilizar -se de questionarios pré-definidos e padronizados. Entretanto dado
anatureza pouco singular do tema abordado, optamos por um questionério adaptado com
base em um modelo para mensuracdo da satisfacdo do consumidor sugerido por Naumann
& Gid (1995). (Ver Anexo A).

A adaptacdo do questionario foi feita pela professora do departamento de mercadol égica
da Fundacdo Getulio Vargas, Maria Cecilia Arruda e por Marcelo Leme Arruda, professor
de estatistica do IME - USP. A partir de um modelo para mensuragéo da satisfagdo do
consumidor, sugerido por Naumann & Giel, foi elaborado o questionario aplicado aos
passageiros das quatro empresas aéreas regionais, apds um préteste realizado com 30
pesquisados, no aeroporto internacional de Manaus, Brigadeiro Eduardo Gomes, terminal
Il

2.7 Instrumento de Coleta de Dados

Os instrumentos escol hidos para compor as duas etapas da pesquisa foram compostos por
entrevistas e questionarios, aplicados a uma amostra de passageiros desembarcados de

cada uma das empresas aéreas estudadas.

Ambos os questionérios foram elaborados com perguntas fechadas e abertas, contendo as
seguintes sub-divisdes: Questionario que mensurou a qualidade dos servicos e a satisfacéo
dos passageiros. Satisfagdo do cliente, qualidade dos servicos e avaliacdo global. O
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sistema de avaliagdo foi elaborado segundo a escala de Likert. Para Mattar (2000), as
escdas somatdrias para medir atitudes, compreendem uma série de afirmacdes
relacionadas com 0 objeto pesquisado. Segundo o autor:

“Os respondentes sdo solicitados, ndo s6 a concordarem ou discordarem das
afirmagdes, mas também a informarem qual seu grau de concordéancia/discordancia.
A cada célula de resposta é atribuido um nimero que reflete a direcdo da atitude do
respondente em relacdo a cada afirmagdo. A pontuagdo total da atitude de cada
respondente é dada pela soma das pontuacGes obtidas para cada afirmacgéo”. Mattar
(2000, p. 101).

2.8 Variaves

Apresentamos no Quadro 2, as variaveis que nortearam a corstru¢ao dos pressupostos e a
elaboracéo do questionario aplicado na pesguisa que avaliou a qualidade dos servigos e a
satisfacdo dos passageiros.

QUADRO 2- DIMENSOES DA QUALIDADE

Tangibilidade A aparéncia fisica das instalagdes e equipamentos de voo.

Confiabilidade A capacidade de prestar o servico prometido de modo confiavel
€ Com precisao.

Presteza A disposicdo para gjudar 0 passageiro e proporcionar com

presteza um servico de quaidade.

Garantia O conhecimento e a cortesia de funciondrios e sua habilidade em
transmitir confianca e confiabilidade.

Empatia A aencdo e o carinho individualizado proporcionado aos
passageiros.

Fonte: Berry & Parasuraman (1992.p.30).
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2.9 Amostragem

A técnica para a escolha de ambas as amostra foi de natureza ndo probabilistica:
amostragem por conveniéncia (MATTAR, 2000). A amostragem deatéria ndo
probabilistica é aguela em que a selecdo dos elementos da populagdo para compor a
amostra depende, a0 menos em parte, do julgamento do pesquisador ou do entrevistador
no campo. Embora as consideragbes estatisticas sgjam desfavordveis para este
procedimento, existiu a favorabilidade operacional, que foi o fator decisivo para a escolha
deste tipo de amostra. Segundo Mattar (2000), as amostras sdo selecionadas por alguma
conveniéncia do pesquisador; é o tipo de amostragem menos confidvel, apesar de barato e
simples. O autor coloca ainda que este tipo de amostragem é utilizado, freqlientemente,

para testar idéias sobre determinado assunto de interesse e conclui: “Amostras por

conveniéncia prestamse muito bem aos objetivos da pesguisa exploratoria’ ... “Em
qualquer desses exemplos, 0 elemento pesquisado foi auto-selecionado ou selecionado por
estar disponivel no loca e no momento em que a pesquisa estava sendo realizada’.

(MATTAR, 2000, p. 138).

Os passageiros pesquisados foram aqueles desembarcados das companhias aéreas, nos
aeroportos de Manaus, Maués, Belém e Boa vista, no periodo de 01/07/2003 a
31/08/2003. O tamanho da amostra foi de 625 passageiros entrevistados nas duas
pesquisas. Para a pesquisa que mensurou a satisfacdo e a qualidade dos servigos usamos a
estratificagdo, dividindo o total de 625 passageiros pelas quatro companhias aéreas
pesquisadas, sendo necessarios entrevistar, 156 passageiros por companhia. Consideramos

uma amostra infinita, com um nivel de confianga de 95% e um erro amostral de 4%.

2.10 Tratamento dos Dados

Os dados coletados referentes a0 questionério para avdiar a satisfacéo e qualidade dos
servigos prestados, foram avaliados, mediante a utilizacdo de graficos, frequénciarelativa,
medidas de tendéncia central, (Média Aritmética, Mediana, Moda), Medidas de Disperséo
(Amplitude Total, Desvio-Padréo e Coeficiente de Variagdo). Foi utilizada também para o
tratamento dos dados, a Correlagdo Linear Simples, a ordenagéo das variave's, o teste de
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Kruskal Wallis, ot — Teste (Student), para duas amostras independentes. Utilizou-se
também o Coeficiente de Concordancia de Kendall W. Para Mattar (2000, p. 239), “0
Coeficiente de Concordancia de Kendall W determina qual € o grau de associagdo entre
mais de dois conjuntos ordenados’. Segundo o autor, este tipo de medida de associacdo é
particularmente importante, para pesquisas de marketing, especificamente para 0s casos
em gue se tém, varios consumidores (passageiros) avaliando, através de classificagdes
simultaneas varios servicos prestados. Quanto a pesquisa que identificou o perfil do
usuario que faz uso das linhas aéreas regionais, utilizamos apenas como ferramenta
estatistica, a frequiéncia relativa, para a andlise dos dadbs. Para o tratamento dos dados,
das duas pesquisas, utilizou-se o0 software de estatistica, SPSS.

2.11 Métodosde Andlise

Para Mattar (2000), o0 método de andlise a ser escolhido também dependera do tipo de
analise necessario e desgjado. Optamos pelo método descritivo. Estes tém o objetivo de
proporcionar informacgdes sumarizadas dos dados contidos no total de elementos da
amostra estudada. Compreendendo: as medidas de posicéo que caracterizam o que é tipico
no grupo; as medidas de dispersdo que visam medir como os individuos estéo distribuidos
no grupo; e as medidas de associacdo que servem para medir o nivel de relacionamento
existente entre duas ou mais variaves.

Segundo Mattar (2000), os métodos descritivos de andlise de dados, medidas de posicéo e
medidas de dispersdo dependem apenas do tipo de escala de medicdo da variavel,

conforme Quadro 2.

QUADRO 3- MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL E DE DISPERSAO PARA
VARIAVEISEM ESCALASNOMINAIS, ORDINAIS E INTERVALARES

Escaa dal Ferramentas Estatisticas

Variavel

Posicéo Disperséo
Nominal Moda Distribuicdo de Frequéncia (absoluta e
relativa)
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Ordina Mediana, Quartis, decis Ordenamento e Amplitude
epercentis
Intervalar @ MeédiaAritmética Distribuicéo de freqliéncia Acumulada
Razé&o (absoluta erelativa)
Desvio-médio
Desvio-padrdo
Coeficiente de variacédo

Fonte: Mattar (2000. p. 88).

O autor considera que, as medidas apresentadas s8o cumulativas, em cada coluna, no
sentido de cima para baixo, isto €, todas as medidas aplicaveis & varidveis com escalas
nominais sdo também aplicaveis aquelas com escalas ordinais, e todas as aplicaveis &

varidveis com escalas ordinais 0 sdo também aguelas com escalas intervalares.



CAPITULO 3 ANALISE DO DESEMPENHO ESTATISTICO DAS
EMPRESASAEREASREGIONAIS

3.1 Transporte Aéreo Regional

O trarsporte aéreo regional faz parte do terceiro nivel da aviacdo, que por sinal é a
denominacdo técnica de um conjunto que inclui os taxis aéreos, transportes regulares
operados por aeronaves de médio e pequeno porte, dém da aviagdo de caracteristicas
diversificadas, que operam na prestacdo de servicos urbanos e rurais, tanto em caréter

particular quanto em caréter comercial.

3.1.1 Transportes AéreosdaBacia Amazodnica— TABA

Conforme dados obtidos junto a0 DAC, uma das primeiras empresas a atuar no
Amazonas foi a Empresa de Transportes Aéreos da Bacia Amazonica — TABA, que
iniciou suas atividades em 1976 e seis anos mais tarde ja era a segunda maior empresa
regional do pais, atendendo mais de 50 localidades, com suas rotas cobrindo 52% do
territorio nacional.

Em 1993, a companhia recebeu seus dois primeiros jatos, os BA 146-100, que apesar do
sucesso inicia, estiveram em operagao por curto espaco de tempo. Posteriormente, foram
contratados, através de leasing, seis Dash 8 —300 de 50 lugares e mais dois Fokker F —
100 de 107 lugares, todos devolvidos por fata de pagamento. 1sso ocorreu porque, num
erro estratégico a empresa abandonou sua regido de origem, transferindo sua sede para
Belo Horizonte, onde se aventurou a operar no ja saturado mercado regional do sul do

Brasil.

Ressentindo-se da falta de um plano de expansédo bem elaborado e consistente, entrou em

rapida decadéncia. O resultado foi que em 1996 a companhia voava com apenas dois
EMB —110, sendo um baseado em Manaus e o outro em Cuiaba. Enquanto a TABA
entrava em decadéncia, de acordo com a revista FLAP (2001), vérias empresas aéreas
surgiram, com objetivo de melhorar o deslocamento da populagdo do Amazonas a outros
Estados, sdo elas:
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3.1.2 Transportes Aéreos Regulares— TAVAJ

Surgiu em setembro de 1972 como uma empresa de taxi individual operando um Cessna
172 e atuando entre os municipios de Cruzeiro do Sul, Estado do Acre e Porto Velho.
Operou como Taxi Aéreo até marco de 1994, quando se tornou Empresa Aérea Regular de

Ambito Regional mantendo o mesmo nome TAVAJ.

Com operacdo e sede em Rio Branco, capital do Acre, a Tavg) comegou a intensificar
suas rotas na regido norte e dois anos depois, adquiriu um Fokker F27-600 Friendship
para 44 passageiros, que passou a operar juntamente com um EMB —110 Bandeirantes que
ja pertencia aempresa. Hoje sua frota é propria e padronizada. E composta por 03 Fokker
F-27-600 Friendship.

3.1.3 PenaTransportesAéreosS. A — PENTA.

A empresa Penta pertence ao Grupo Pena Taxi Aéreo, foi fundada em 1995 na cidade de
Santarém no, Pard, onde comegou operando dois monomotores Cessna Caravan 208 B
Grand Caravan e dois EMB 110 Bandeirantes que atuavam basicamente em toda regido

amazonica.

Um ano depois, a Penta anunciou a compra do seu primeiro EMB 120 Brasilia, bem
como a sua decisdo de adquirir o ERJ —145 fabricados pela EMBRAER o0 que a tornaria
primeira companhia aérea brasileira a operar um jato regional. Porém, a compra néo foi

efetivada devido a grande demanda pelo equipamento.

Hoje, voa para 16 cidades na regido Norte, em marco de 2000, inaugurou uma linha para
Caiena e Suriname, partindo de Belém. Sua frota atua é composta de dois EMB 110, um
EMB 120 Brasilia e sete Caravan.

3.1.4 Rico Linhas Aéreas

A Rico comegou a operar no mercado regional em 1996, com voos para toda a regido

amazénica. A @mpanhia que tem como sede Manaus, serve hoje as cidades de Tefé,
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Porto Velho, Rio Branco, Coari, Humait4, Labrea, Maués, Parintins, Carauari, Eirunepé,
Barcelos, Santa Izabel do Rio Negro, Sdo Gabriel das Cachoeiras, Fonte Boa, Tabatinga,
Itapiranga, Vila Bitencourt, Borba, Novo Aripuand, Boca do Acre, Tarauaca, Cruzeiro do
Sul, Santarém, Altamira, Belém, Costa Marques, Gugjara Mirin, Sdo Paulo de Olivenca,
entre outras, abrangendo um total de 28 cidades no norte do Brasil. Sua frota é composta
por quatro EMB —120 Brasilia e dois EMB —110 E, e dois EMB 110 P1 Bandeirantes e
um Cessna 208 A Caravan Anfibio. No més de outubro, de 2003 passou a operar dois
Boings 737-200. A Rico também realiza fretamentos com seu Cessna 208 A anfibio, para

&reas sem pista de pouso, voltado para exploracdo do turismo de pesca.

3.1.5 Mesquita Transportes Aéreos—META

Foi fundada em 1991 na cidade de Boa Vista, inicialmente como empresa de taxi aéreo,
operando com dois monomotores. Com 0 sucesso das aeronaves de pegqueno porte, 0 passo
seguinte foi a introducdo de uma aeronave turboélice EMB —110 P Bandeirantes,

autorizada pelo DAC, entre Boa Vista e Manaus.

Em 1998 a Meta comegou 0 processo de homologagao para operar COmo empresa aérea
regular de ambito regional e, a partir de maio de 1999, finalmente recebeu a concesséo do
Ministério da Aeronéutica.

Hoje ja homologada como empresa de linha aérea, a Meta opera com dois EMB — 120
Brasilia ligando Boa Vista a Manaus, Parintins, Itaituba, Altamira, Monte Dourado,
Breves, Oriximing, Obidos, Santarém, Monte Alegre e Macapa e Belém. Comegou a voar
recentemente sua primeira linha internacional, entre a cidade de Boa Vista Georgetown na

Guiana, e Paramaribo, duas vezes por semana.

3.2 Caracteristicas da Demanda

As operagdes com passageiros nas empresas agreas regionais s8o a maior fonte de receita,

tendo em vista a pouca ou quase nenhuma capacidade de transporte de cargas das

aeronaves que fazem parte da frota que equipa as empresas regionais.
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Segundo dados da pesquisa que faz parte deste trabalho, em que foram entrevistados 625
passageiros embarcados e desembarcados no termina Eduardo Gomes, o perfil do

passageiro que faz uso de uma empresa afrea regional apresenta as seguintes
caracteristicas:

Andlise Conclusiva: (68%) dos entrevistados sdo do ®xo masculino, a média de idade
ficou em torno de 34,5 anos. Ganham na faixa salarial de 1 a 6 sal&rios minimos. (24%)
sdo funcionarios publicos, (13%) empresarios. (4%) sdo anafabetos, (14%) tém o
primeiro grau, (47%) o segundo grau e (35%) tém nivel superior. (63%) dos pesquisados,
aproximadamente, costumam pagar em espécie, (as empresas privadas ou 0rgaos publicos
s80 0s patrocinadores destas viagens), (37%) fazem uso de cartéo de crédito. (49%) dos
passageiros prefere ou sdo designados pelas suas empresas a vigar pela Rico Linhas
Aéreas ao interior do Estado ou a Capitais dos quais, (67%) vigiam a negécios, em média
de 3 a 4 vezes por ano. (61,85%) dos entrevistados afirmaram que O equipamento
(aeronaves) vem a ser o fator decisivo para a escolha de uma companhia aérea regional.
(46%) afirmaram ter medo de vigjar em avides de pequeno e médio porte. (69,67%) dos
pesquisados ddo muita importancia ao servico de bordo. (33,23%) dos entrevistados ao
serem perguntados sobre qual seria a primeira palavra que vem a sua mente, quando vocé

|& Linha Aérea Regional, responderam. “Rico Linhas Aéreas’. (74%) preferem vigar

pela manhg, visando resolver problemas/atividades no destino e (59%) ja fizeram uso de

uma companhia aérearegional.

Como no restante do pais, as quatro maiores empresas agreas regionais, Rico, Penta,
Tava e Meta, operam com seus vOos praticamente lotados na alta estagdo. Na baixa
estacdo, as quatro juntas atendem em média 80 mil passageiros por més, enquanto na ata,

gue vai de novembro a janeiro, esse nimero sobe para cerca de 160 mil passageiros/més.

As companhias aéreas atribuem o aumento no fluxo de passageiros aos descontos
promaocionais, de 40% a 50%, nos precos das passagens, que podem ser pagas em até trés

vezes sem juros (Ver andlise da evolucéo e a queda da demanda).

Nestas linhas aéreas regionais, os destinos mais procurados, saindo de Manaus, S30:
Parintins, Tabatinga, Eirunepé, Carauari, no Amazonas, Boa Vista (RR); Belém, Altamira,
Santarém, Itaituba, no Parg Porto Velho (RO) e Rio Branco (AC). Nestes trechos, os
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precos das tarifas variam de R$ 186,00 (Manaus / Maués) a R$ 660, (Manaus / Tabatinga)
(06/12/03), em média, ja embutidos os descontos de 40% a 50%.

3.3 Elasticidade da Demanda

Segundo dados de entrevista com os proprieté&rios e diretores das empresas aéreas
regionais, 60 a 70%, dependendo do periodo (alta e baixa estacéo) das viagens realizadas
na Amazbnia foram feitas a negocios. A maior parte dos passageiros € composta por
funcionarios do governo, pequenos e médios empresarios, a maioria residente nos grandes
centros e vigiam ao interior do estado a negdécios. Ainda segundo os proprietarios, 0s
dementos mais importantes na escolha de uma empresa aérea regional seriam o fator
tempo, e a fata de opgcdo de transportes rapidos e seguros. Os clientes sdo
predominantemente pessoas juridicas, viajando a negdcios. Os passageiros turistas ainda
s80 nuimero reduzido, dado a estrutura precaria dos municipios do Estado do Amazonas,

aliada a uma falta de divulgacdo das opgOes que o Estado dispde

3.4 Evolucdo e a Queda da Demanda

O plano Real e a expansdo dos prazos médios de financiamento das passagens estdo entre
as causas do aumento no nimero de passageiros transportados nos Ultimos anos (1991 a
2000).Ver Tabela 1e o gréfico da evolucéo do tréfego aéreo regional no Estado do
Amazonas na década de 90. A retracdo da demanda no periodo de 1996 a 1997 deve-se ao
fato da desestruturagdo gradativa da TABA (Transportes Aéreos da Bacia Amazonica),
uma das mais importantes empresas aéreas regionais. E nadrio que as medidas de
flexibilizaco adotadas a partir de 1992 tiveram efeito significativo sobre a demanda no
setor, em especia no que diz respeito ao setor de transporte regional. No inicio de 1998
deflagrou-se uma ampla “disputa tariféria’ entre as gincipais empresas aéreas, gracas ao
alargamento da banda tarifaria e da necessidade de otimizar o indice de ocupagdo das

aeronaves.

A Tava Linhas Aéreas, que transferiu sua sede administrativa do Acre para 0 Amazonas
e fez investimentos de R$ 1 milhd& na construgdo de um hangar em Manaus, vem
trabalhando com descontos médio de 50% nas tarifas. As promogtes possibilitaram um
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incremento nas vendas da companhia de aproximadamente 15% em relagdo aos periodos

anteriores.

3.5 Edatisticados Anos 90 — Passageiros Transportados

O total de Assentos Quildmetros Utilizados pelas cinco empresas aéreas regionais no
periodo de 1991 a 2000, foi de 1.636425 passageiros transportados. A participacéo de
mercado ficou assim distribuida entre as empresas regionais. Taba (60 %) deixou de
operar em 1999; Penta (18 %) comegou a operar em 1996; Tava (12 %) comecou operar
em 1994; Rico (8 %) comegou a operar em 1996 e, por fim, a Meta (1%) comegou a
operar em 1999. A titulo de ilustracdo, fornece-se abaixo a evolugdo da demanda das
empresas aéreas no Brasil no periodo de 1990 a 2000.

TABELA 1- ESTATISTICA DOSANOS90 — ASSENTOSQUILOMETROS

UTILIZADOS
Ano Taba Penta Meta Tava Rico Total
1991 93.202 - - - - 93.202
1992 99.917 - - - - 99.917
129.12 129.12
1993 - - - -
8 8
286.70 293.78
1994 - - 7.078 -
6 4
288.86 301.84
1995 - - 12.980 -
0 0
1996 55.244 11.717 - 26.042 760 93.763
102.60
1997 6.292 40.424 - 37.485 18.400
1
173.85
1998 8.611 85.843 - 44.237 35.167
8
1999 - 91.365 7.821 45.792 37.984 182.96
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2
165.37
2000 - 71.336 20.626 29.695 43.713 0
967.96 300.68 203.30 136.02 1.636.4
Total 28.447
0 5 9 4 25
- 120.99 14.223, 29.041, 27.204,
Média 60.137 -
5 5 1 80
Coef Var 92,2% 55,7% 63,7% 51,3% 64,4%

Fonte: DAC — Departamento de Aviacéo Civil

Obs: A Penta comegou a operar em 1996; a Meta em 1998; a Tavg] em 1994 e a Rico em

1995.

GRAFICO 1- EVOLUGAOE QUEDA DA DEMANDA DECADA DE 90
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Com base nos resultados da Tabela 1, das 05 empresas andlisadas, a Tavg foi a que
apresentou a menor variabilidade (51,3%), em termos de assentos por quildmetros
transportados.

3.6 Participacéo de Mercado

Segundo dados do DAC, a participagdo no mercado das quatro empresas agreas regionais,

ficou assm distribuida no ano de 2002. A Rico Linhas Aéreas, trangmortou no ano de
2002, 132.055 passageiros, seguidos pela Tava), 77.657, Penta, 52.833 e Meta 58.920. O
total de passageiros transportados no ano de 2002 foi de 321.465 passageiros, ficando
assim distribuida a participagdo de mercado: Rico 41,07%, Tava 24,15%, Penta 16,43% e
Meta 18,32%.

TABELA 2 - PASSAGEIROSEMBARCADOS ANO 2002

Empresas Ano 2000 Ano 2001 Ano 2002
Rico 119.181 131.517 132.055
Tavg 75.864 71.123 77,657
Meta 48.061 65.320 58.920
Penta 145.893 139.942 52.833
Total 388.999 407.902 321.465

Fonte: DAC
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FIGURA 2 - PASSAGEIROS TRANSPORTADOS NO PERiIODO DE 2000 - 2001 -
2002

160000

140000 -

120000+ B Ano 2000

100000 -
OAno 2001

80000

OAno 2002

60000

40000+

NONN NN N

200004

O_
Rico Tavaj Meta Penta

Fonte: Pesgquisa do Autor (2003)

Analisando a quantidade de passageiros embarcados no periodo de 2000 a 2002, apenas a
Rico Linhas Aéreas manteve um crescimento, pouco significativo, (9,74%). Na Tava e
Meta, houve retracdo e a Penta Linhas Aéreas apresentou, uma reducdo significativa no
total de passageiros embarcados, (63,78%), no periodo de 2000 a 2002.

Ao analisaremse asfrotas destas empresas no periodo estudado, (ver Tabela 14, pag 89),
apenas na Penta ocorreu reducdo de frota. Rico, Tavg e Meta tiveram suas frotas

acrescidas de uma ou mais aeronaves.

O crescimento da Rico pode ser explicado por suas estratégias. propaganda, inovagao e
pelo nimero de localidades servidas, (28). Enquanto a Tava), (08), Meta, (15) e Penta,
(16).

As causas provaveis da retracdo de mercado observada na referida andlise atribuemse a
disputa tarifaria, entre as empresas aéreas regionais, gracas a0 alargamento da banda
tariféria. As promogdes abusivas a antiecondmicas, colocaram as empresas numa Situagcao

financeira muito dificil. Outra causa seria a reducdo do numero de voos, devido a
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necessidade de otimizar o indice de ocupagdo das aeronaves, e a auséncia de um
plangiamento de rotas eficiente, que balizaria estas empresas, no sentido de otimizar

melhor seus indices de ocupagdo, com rotas rentavels.

3.7 Formagéo de Prego

O controle de tarifas, embora seja hoje regulamentado de maneira muito mais flexivel do
gue no passado recente, continua existindo em fungdo da necessidade de obtencéo de

autorizacao para regjustes e da utilizacdo de um indice setorial para o clculo desses.

Existem dificuldades de expandir a oferta em virtude de barreiras de regubamentacdo
econdmicas e outras que o0 sistema inibe. A prética de descontos com objetivo de aumentar
a participagdo no mercado tornou-se imperativa, tendo em vista a capacidade ociosa

significativa das aeronaves.

O sistema de bandas adotado a partir de 1992 pelo qua o DAC determina um preco de
referéncia e estabel ece margens dentro das quais podem ser praticados descontos ou sobre
taxas, permitiu uma flexibilizacdo do sistema, qual levou a moderada disputa de pregos.
As empresas precisavam registrar previamente junto a0 DAC as tarifas basicas e
promocionais, que pretendiam praticar. O DAC aprova a tarifa se ela estiver situada
dentro dos limites da banda tarifaria. A banda tariféria foi ampliada em 1997, por meio da
portaria 986/DGAC, que permitiu descontos ce 65% da tarifa de referéncia. Ta politica,
entretanto deve ser avaliada com bastante critério, visto que o mercado € diminuto para
tantos competidores, o que d& origem & promogdes abusivas e antiecondmicas, que sO
servem para tumultuar o ambiente e confundir os consumidores. Quem oferece passagens
a precos abaixo do custo operacional pode ganhar clientes em curto prazo, mas

dificilmente resistira & exigéncias financeiras de médio e longo prazo.
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3.8 Fatoresde Encarecimento das Tarifas Domésticas no Brasi|

Segundos estudos redlizados pelo DAC séo véarios os fatores que encarecem as tarifas
domeésticas no Brasil: prego do combustivel, Cofins (Imposto incidente sobre o preco do
combustivel), encargos com pessoal, despesas com aeronaves e pegas de reposicao, as
condigdes impostas a0 leasing operacional, despesas com seguros, juros de financiamento
do capital de giro e imposto de renda sobre aluguel de aeronaves etc. “E complicado para
as empresas de pequeno e médio porte terem as mesmas obrigacBes que as de grande
porte, sendo que cerca de 80% dos custos do setor sdo dolarizados’, afirmou o Presidente
da Mesquita Transportes Aéreos Ltda. (Meta), Francisco Mesguita (20/06/03). Rolim
(2001: 132) enfatiza em seu livro a Magia das Palavras:

“Na verdade, n6s deveriamos ter uma postura conformista e repassar todo esse custo
adicional ao preco do bilhete aéreo. Mas, quando vemos que nos Estados Unidos,
com a dimensdo territorial proporcional ao Brasil, tém sobre cada bilhete aéreo
apenas 7,5% dos impostos, a Unido Européia 16%, e o Brasil tem uma carga
tributédria de 35% sobre cada bilhete, nds chegamos a conclusdo que o usuério
brasileiro serd sempre condenado a pagar uma tarifa cara, as empresas brasileiras
serdo cada vez mais dependentes do contribuinte, e menos do usuério, e os 6rgaos da
administracéo direta e indireta, os grandes arrecadadores desse setor”.

Preco do Combustivel: os combustiveis utilizados na aviagdo doméstica s8o mais caros
do que em outros paises. O prego do combustivel varia de acordo com o ICMS cobrado
pelos Estados. Encher o tanque custa de 3% a 4% a mais para as companhias brasileiras
do que para as estrangeiras (REVISTA FLAP, 2002).

Em relagdo ao prego do combustivel na Amazbnia o valor é praticamente o dobro do
preco praticado no Brasil, devido & condi¢bes de logistica para o abastecimento dos
aeroportos mais distantes. A titulo de ilustragdo toma-se como exemplo a significativa
variagdo do prego do querosene de municipio para municipio e entre algumas cidades de
porte.
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TABELA 3 - VARIACAO DE PRECOS DO QUEROSENE PARA A AVIACAO
EM DIVERSASREGIOES NA AMAZONIA — OUTUBRO DE 2003

Municipios Precos/ Litro
Manaus R$ 1,50
Santarém R$ 2,40
Tefé R$ 2,40
Tabatinga R$ 4,95
S&o Gabriel R$ 4,95

Fonte: (Dep. Estatistica Rico Linhas Aéreas).

Outro faor que tem influenciado o preco do combustivel € o sistema de concessao
do Infraero, em relacdo a comercidizacdo de combustivel nos aeroportos

brasileiros.

A Cofins representa um incremento equivalente a 2% do faturamento bruto.
Segundo o DAC a eliminagdo da Cofins e do ICMS sobre o combustivel

possibilitaria um ganho de 7% para o usuario find.

As Despesas com mao de-obra representam 25,5% dos gastos das companhias
aéreas brasileiras. A relag@o entre encargos sociais e o total de salarios pagos €
equivalente a 90,16% no Brasil, enquanto nos EUA é de apenas 47%.

Os impostos sobre a importagdo de aeronaves ou pegas ou ainda sobre pegas que
s80 exportadas para manutencdo no exterior e depois re-importadas fazem que o
prego pago por essas pegas sgja até 45% naior no Brasil do que a média em
outros paises. A restricdo apratica do “ Tradein”, também aumenta o volume de
recursos financeiros imobilizados nos estoques de materiais de reposicéo. No ano
de 1999 a Tavg teve de devolver dois avides Dash 8, da canaderse Bombardier,

visto que a taxa de leasing mensa de cada aeronave era de U$$ 150 mil.

Os seguros pagos no Brasil sdo mais altos do que em outros paises. Quando ainda
operava no Brasil os avides Dash, a Tava) pagava em 1999 um seguro de U$$ 25

mil, por aeronave.
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O juro de financiamento para o capita de giro € extremamente alto, bem superior

aquele pago em outros paises.

3.9 Egatistica de Desempenho

3.9.1 indice de Aproveitamento

Os indices de ocupagdo das aeronaves no Brasil melhoraram bastante nos Ultimos anos.
Ver Tabela 3, relativa aos aproveitamentos de 2000 a 2002.

TABELA 4 - EMPRESAS AEREASREGIONAIS — OCUPAGAO (%) PERIODO
DE 2000 A 2002

Ano Meta Tava Penta Rico

2000 3B% 45% 44% 47%

2001 66% 64% 65% 63%

2002 71% 5% 71% 64%
Fonte: DAC

3.9.2 Produtividade da M ao-de-obra

As despesas com méo-de-obra giram em torno de 25,5% dos gastos das companhias

aéreas regionais. Este custo é bastante alto, tendo em vista 0 nimero de funcionarios por
avido. Ver Tabela 4 abaixo. Um fator de reducdo deste custo seria aterceirizagdo da mao
de-obra, prética pouco comum adotada pelas empresas nacionais.

TABELA 5 - NUMERO DE FUNCIONARIOS POR AVIAO — 2002

Empresa N° de Funcionério por Aeronave

Meta 27

Rico 19
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Tava 48

Penta 10

Fonte: DAC

3.9.3 Pontualidade

O indice de pontuaidade exprime a relacdo entre o nimero de vbéos que partiram no
horério e o total de vbos. Trata-se de um indice que permite avaliar a eficiéncia de uma
empresa aérea e, pode ser um fator em potencia de perda de clientes e de receita. Uma
consulta feita & estatisticas do departamento de Aviacdo Civil comprova que o nivel de
pontualidade e regularidade das empresas aéreas nacionais, inclusive as regionais esta
dentro de padrdes internacionais. No caso das empresas aéreas regionais do Estado do
Amazonas inlmeros sdo 0s contratempos que contribuem para prejudicar este indices,
entre os quais cita-se: condigdes atmosféricas adversas, a regido Amazdnica possui um
elevado indice pluviométrico no inverno, fator este de elevada contribuicdo para o ndo
cumprimento da mntualidade; as condi¢cdes impréprias de alguns aeroportos, a falta de
equipamentos tdo necess&ria para aproximacdo de pousos e decolagens sdo alguns dos
fatores que afetam de maneira direta os indices de pontualidade. Mesmo assim, tal indice
se comparado com empresas aéreas que atuam em outras regifes menos probleméticas do
gue a Amazbnia mostra, que o desempenho das empresas que atuam na Amazobnia €

plenamente satisfatorio e esta dentro dos padrdes nacionais.

TABELA 6 - INDICE DE PONTUAL IDADE — 2002

Meses Meta Penta Rico Tava Média
Janeiro 100 90 94 96 95
Fevereiro 100 88 100 88 94
Marco 100 86 100 92 94,5
Abril 100 87 100 95 94,7
Maio 100 83 100 95 94,5
Junho 100 81 100 94 93,7
Julho 100 75 97 97 92,2
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Agosto 100 74 2] 100 93,2
Setembro 100 99 100 99 99,5
Outubro 100 95 100 100 98,7
Novembro 100 74 100 100 93,5
Dezembro 100 98 100 100 99,5

Fonte: DAC

TABELA 7 - LEVANTAMENTO ESTATISTICO DA PONTUALIDADE - 2002

Empresas Aéreas Média Desvio-Padréo Coeficiente
Variagdo
Meta 100 0,0 0,0%
Penta 85,8 8.8 10,3%
Rico 99,2 19 1,9%
Tava) 96,3 338 3,9%
Fonte: DAC

Analises A Meta Transportes Aéreos foi a empresa regional que obteve a melhor
homogeneidade, (0%) - (nenhuma variabilidade) entre as quatro, seguida pela Rico Linhas
Aéreas, (1,9%) — Tavaj Linhas Aéreas, (3,9%) e por Ultimo a Penta, Transportes Aéreos,

(10,3%) com amaior variabilidade no item pontualidade.

3.9.4 indicede Regularidade

O indice de regularidade exprime a relagcéo entre 0 nimero de voos efetivamente voados
(redlizados), divididos pelo nimero de vOos previstos para cada més.

TABELA 8 - iINDICE DE REGULARIDADE - 2002

Meses Meta Penta Rico Tava Médi

Janeiro 97 58 96 95 86,5
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Fevereiro 86 74 99 97 89
Marco 83 61 100 99 85,7
Abril 45 49 100 93 71,7
Maio 51 46 100 95 73
Junho 64 44 99 72 69,7
Julho 80 60 98 78 79
Agosto 86 84 99 100 92,2
Setembro 90 67 86 90 83,2
Outubro 83 53 93 100 82,2
Novembro 57 86 97 100 85
Dezembro 83 96 100 100 94,7

TABELA 9 - LEVANTAMENTO ESTATISTICO DA REGULARIDADE — 2002

Empresas Aéreas Média Desvio-Padré&o Coef.Variaca
0
Meta 75,4 16,8 22%
Penta 64,8 16,9 26,1%
Rico 97,3 41 4,2%
Tava) 93,2 9,2 9,9%

Fonte: (DAC)

Andlise: A Rico Linhas Aéreas foi a empresa regional que obteve o melhor indice de

Regularidade (4,2 %) - (pouca variabilidade) entre as quatro, seguida pela Tavg Linhas

Aéreas, (9,9%) —Meta Linhas Aéress, (22,2 %) e por ultimo a Penta, Transportes Aéreos,

(26,1 %) com a maior variabilidade no item indice de Regularidade.

3.9.5 indicede Eficiéncia Operacional

Avalia simultaneamente a pontualidade e a regularidade. Conforme a tabela a seguir:
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TABELA 10- INDICE DE EFICIENCIA OPERACIONAL - 2002

Meses Meta Penta Rico Tava Média
Janeiro 97 52 90 92 82,75
Fevereiro 86 65 99 85 83,75
Marco 83 53 100 81 79,25
Abril 45 43 100 89 69,25
Maio 51 38 100 90 69,75
Junho 64 35 99 67 66,25
Julho 80 45 95 75 73,75
Agosto 86 62 98 100 86,50
Setembro 90 67 86 89 83,0
Outubro 83 50 93 100 81,50
Novembro 57 73 97 100 81,75
Dezembro 83 94 100 100 94,25

Fonte: (DAC).

TABELA 11- LEVANTAM ENTO ESTATISTICO EFICIENCIA OPERACIONAL

— 2002
Empresas Aéreas Média Desvio- Coef Varia
Padrdo céo
Meta 75,4 16,8 22.2%
Penta 56,4 16,7 29,7%
Rico 96,4 4,6 4.8%
Tava) 89,0 10,7 12%

Fonte: (DAC)

Andlise: A Rico Linhas Aéreas foi a empresa regional que obteve o melhor indice de
Eficiéncia Operaciona (4,8 %) - (pouca variabilidade) entre as quatro, seguida pela Tavg
Linhas Aéreas, (12 %) — Meta Linhas Aéreas, (22,2 %) e por ultimo a Penta, Transportes

Aéreos, (29,7 %) com amaior variabilidade no item Eficiéncia Operaciond.
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Obs: Vae a pena ressaltar em relagdo aos dados da tabela acima, que o trafego aéreo é
fator constante da impontuaidade das empresas agéreas regionais que atuam fora da
Amazbnia. Mesmo assim os indices das regionais que operam na Amazénia apresentam
resultados plenamente satisfatdrios em relacdo a outras empresas regionais. Desta forma o

diferencial competitivo passa a existir entre as quatro empresas que atuam na Amazoénia
legal, serve tal indice como um relevante fator de escolha da comparhia aérea pelos
clientes.

3.9.6 Reclamacbes de Passageiros — Periodo de Janeiro a 31 de Dezembro de
2002

Outros fatores a considerar em relacdo a qualidade dos servicos prestados pelas quatro
empresas aéreas regionais sao as reclamacdes feitas pelos passageiros ao DAC, em relagcdo
a0 Atendimento, Atraso de V6o, Atraso na entrega de Bagagens, Cancelamento de V6os,
Extravio de Bagagens e Overbooking (Excesso de Passageiros, para o total de assentos
disponiveis). A titulo de ilustragdo aqui estdo todas as reclamagles feitas por passageiros
no periodo de Janeiro a 31 de Dezembro de 2002, junto ao DAC, discriminando cada
reclamacdo por companhia aérea:

Atendimento: Penta - 15

Atraso de V6o: Meta- 20, Penta - 25, Rico - 04

Atraso na Entrega de Bagagem: Penta- 08, Tavaj - 06
Cancelamento de Voo: Tavg - 04 - Penta- 16, Meta: 112
Dano a Bagagem: Nenhuma reclamaggo feita

Extravio de Bagagem: Tavg - 05, Penta - 06

Overbooking: Penta - 05, Meta - 02

A Tabela 11 faz a totalizacdo de reclamagfes feitas junto ao DAC, no periodo de Janeiro
a 31 de Dezembro de 2002, relativa aos itens descriminados acima:
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TABELA 12- TOTALIZACAO DASRECLAMAGCOES DE PASSAGEIROS
JUNTO AO DAC NO PERIODO DE JANEIRO A 31 DE DEZEMBRO DE 2002

Empresas Aéreas Regionais Total de Reclamagdes Percentual ce
Reclamagtes
Penta 75 31,77%
Meta 142 60,16%
Rico 04 1,69%
Tavg 15 6,35%
Fonte: DAC

3.9.7 Edatisticas Genéricas. Horas Voadas — Quilédmetros Voados — Velocidade

M édia — Passageir os Transportados — Consumo de Combustivel.

A titulo de comparacdo mostra-se 0 desempenho das quatro empresas aéreas regionais
nos anos de 2000, 2001 e 2002, avaliando Horas Voadas, Quildmetros Voados,
Velocidade Média, Passageiros Transportados e Consumo de Combustivel.

TABELA 13- DADOS ESTATISTICOS - EMPRESASAEREASREGIONAIS -

ANO 2000
Ano - 2000 Empresas Aéreas Regionais - Desempenho

Rico Tava Meta Penta Total
1— Horas Voadas 7.751 6.140 4.429 23.961 42.281
2— Quildmetros Voados 3.420. 1.927. 1.816. 6.688. 13.852.¢

425 013 906 328 72

3— Velocidade Média 441 314 410 304 -
Assentos Quildmetros
4 — Asentos Km - 92.972 69.058 54.528 136.21 352.776
Oferecidos 8
5— Assentos Km - Utilizados 43.713 29.695 20.626 59.660 153.694
6— Aproveitamento (%) 47% 45% 3B% 44% -

119.18 75.864 48.061 145.89 388.999

7 — Passageiros Embarcados
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1 3
8— Etapas Realizadas 10.336 5.450 4.409 18.471 38.666
9— Etapas Média de V6o 336 354 412 362 -
10— Etapa Média PAX 367 391 429 409 -
11 - Consumo de 3.026. 5.464. 2.186. 9.161. 19.839.€
Combustivel 911 135 920 979 45
12— Numero de Funcionarios 128 184 178 64 554
13— N° Funcionérios/Avido 25,6 46 32 16,18 -
14— Participagdo de Mercado 30,63 19,50 12,35 37,50 100%
% % % %
Dados Estatisticos
15— Pontualidade 97,16 90,75 99,91 89,00 -
16— Indice de Regularidade 90,58 83,66 90,33 79,25 -
17— indice Eficiéncia Op. 87,83 76,83 90,25 71,08 -
18 - N2 Locaidades
Atingidas
19 - Km Voados/Litros 1,13 1,92 0,83 0,73
Comb.
20 — Idade Média das 13 20 12 10
NELTENE anos anos anos anos
21 - Frota em 2000 01
02 EMB
EMB —110 02
— 110 -1 EMB -
e03 EMB 120
EMB - - 120
120 -02
FOKK
ER -
F27

Fonte: (DAC).

Obs: Significativo o nimero de horas voadas, e 0 consumo de combustivel da Penta

Linhas Aéreas, no ano de 2000.
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TABELA 14 - DADOS ESTATISTICOS - EMPRESASAEREASREGIONAIS -
ANO 2001

Ano - 2001 Empresas Aéreas Regionais— Desempenho
Rico Tavg Meta Penta Total
1— Horas Voadas 10.49 4.109 5.375 16.02 36.006
6 6
2— Quilémetros Voados 4.298. 1.351. 2.101. 5.390. 13.141.
620 470 254 570 914
3— Veocidade Média 410 329 391 336 -
Assentos Quildmetros
4— Assentos Km — Oferecidos 114.9 58.91 63.02 1191 356.100
79 6 7 78
5— Assentos Km - Utilizados 72.04 37.66 41.57 77.68 228.949
5 4 5 5
6— Aproveitamento (%) 63% 64% 66% 65% -
10— Passageiros Embarcados 1315 71.12 65.32 139.9 407.902
17 3 0 42
11— Etapas Redlizadas 12.68 3.655 5.710 13.72 -
1 7
12— Etapas Média de V6o 339 370 368 393 -
13— Etapa Média PAX 598 525 636 555 =
14— Consumo de Combustivel 5.769. 3.290. 2.533. 6.742. 18.335.
805 223 143 719 890
15— Numero de Funcionérios 146 144 59 118
16— N° Funcionérios/Avido 18,25 48 29,5 18,25 -
17— Participagdo de Mercado 32,24 17,43 16,01 34,30 -
% % % %
Dados Edtatisticos
18— Pontualidade 99 96,6 98,33 92,5 -
19— Indice de Regularidade 89,66 80,41 97,41 79,25 -
20— Indice Eficiéncia Op. 88,66 77,75 95,75 73,75 -
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21— N° Localidades Atingidas 28 11 15
22— Km Voadog/Litros Comb. 1,34 2,34 1,20 1,25
23— |dade Média das Aeronv. 14 21 13 11
anos anos anos anos
24 -Frota em 2001 06
04 03 02 Cessn
EMB- FOK EMB aC
110e KER - 120 208
04 —F27 02
EMB EMB
- 120 -110
e01
EMB
-120

Fonte: (DAC).

Obs: O ano de 2001 foi caracterizado pela reducdo de horas voadas, em relagdo ao ano

2000 (14,84%). A Penta Linhas Aéreas foi a regiona que mais reduziu vOos neste

periodo. O nimero de passageiros embarcados foi entretanto 4,63% maior em relacdo a

2000.

TABELA 15 - DADOS ESTATISTICOS - EMPRESASAEREASREGIONAIS -
ANO - 2002

Ano - 2002 Empresas Aéreas Regionais- Desempenho
Rico Tavg Meta Penta Total
1— Horas Voadas 11. 686 5.018 4.237 9.705 30.646
2— Quilometros Voados 4.665. 1.579. 1.691. 2.821. 10.758.4
268 831 638 724 61
3— Velocidade Média 399 315 395 291 -
Assentos Quildmetros
4 - Assentos Km - 116.66 69.467 51.550 43.322 280.999
Oferecidos 0
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5 — Assentos Km - 74.947 39.585 36.626 30.600 181.758
Utilizados
6— Aproveitamento (%) 64% 5% 71% 71% -
7 — Passageiros Embarcados 132.05 77.657 58.920 52.833 321.465
5
8— Etapas Realizadas 13.761 4.156 4.698 6.911 -
9— Etapas Média de Voo 339 380 360 408 -
10— Etapa Média PAX 568 510 622 579 -
11 — Consumo de 7.005. 3.981. 2.121. 3.328. 16.437.1
Camelsie 312 715 253 832 12
12 - NUmero de 183 145 80 72 480
Funcionérios
13— N° Funcionérios/Aviao 19 48 27 10 -
14 - Paticipagdo de 41,07 24,15 18,32 16,43 100%
Mercado % % % %
Dados Estatisticos
15— Pontualidade 99,00 96,60 100,00 85,80 -
16~ Indice de Regularidade 97,00 91,90 76,50 59,60 -
17— Indice Eficiéncia Op. 96,00 86,80 76,50 51,00 -
18 — N° Locdidades 28 9 15
Atingidas
19 — Km Voados/Litros 1,50 2,52 1,25 1,17 -
Comb.
20 — Idade Média das 15 22 14 12
Aeronv.
anos anos anos anos
02 04
21 - Frota em 2002 o 03 EMB - a
EMB- FOKK 120 C 208
110 e ER— Brasili 02
o4 F27 a—01 EMB -
EMB - EMB 110 e
120 110 01
EMB -
120

Fonte: DAC
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Obs. O nuimero de Horas voadas foi ainda menor no ano de 2002. A Penta Linhas Aéreas
foi a regional que mais reduziu horas voadas e deixou de transportar passageiros. O
nimero total de passageiros transportados pelas quatro empresa no ano de 2002 foi
reduzido em 21,19%.



CAPITULO 4 ANALISE DAS ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACAO
UTILIZADAS NA AVIACAO REGIONAL DO ESTADO
DO AMAZONAS

4.1 Definicdo de uma Estratégia Corporativa

A maior dificuldade em avaliar as quatro empresas aéreas regionais, escolhidas na
pesquisa, foi em identificar uma estratégia corporativa bem definida. O que na realidade
observouse foi um conjunto conflitante de arranjos organizacionais € um mix de
estratégias em uso que na realidade configuram para estas empresas, objetivos e metas

conflitantes.

O fundamental seria que estas empresas definissem primeiramente uma estratégia
corporativa que balizaria suas atividades, adotada como ponto de partida para utilizacéo

de diferentes recursos e habilidades.

Acredita-se que, a estratégia de diferenciacd em custo, seria a mais apropriada para a
regido. As caracteristicas da regido Amazonica, populacdo, poder aquisitivo, situagdo
geogréfica dos municipios, meios de transportes, costumes regionais e baixas densidade
demogréfica, mostram a necessidade de conquistar um passageiro sensivel a prego, como
0s microempresarios e profissionais liberais, tornando-se viavel o transporte aéreo a uma
fatia de mercado das classes B e C que estéo fora da aviagdo regular, utilizadores dos
meios de transportes disponiveis na Amazonia, 0 barco na grande maioria das vezes e 0
transporte rodoviario que ja toma félego em algumas regides onde sdo permitidas as
construgles de estradas, interligando peguenos municipios & capitais. Ver Tabelas 15 e
16, na qual forneceramse alguns dados edtatiticos, relativos & regides brasileiras e
estados do norte do Brasil.

TABELA 16- DADOS SOCIOS—-ECONOMICOS DASREGIOESBRASILEIRAS

Regido Populacdo PIB (R9) Renda Per Capita
(R9)
Norte 12.893.562 42.867.00 3.380,00
Nordeste 47.693.253 126.365.000 2.671,00
Certro-Oeste 11.616.745 62.100.000 5.421,00
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Sudeste 72.297.351 561.468.000 6.678,00
Sul 25.089.783 171.068.000 6.678,00
Fonte: IBGE ] N
TABELA 17 - DADOS DEMOGRAFICOSDOSESTADOS DA REGIAO NORTE
Estado Area— Populacado Densidade Analfabeti NUmero
Km2 Demograf smo de
ica Municipio
s
Amazonas 1.577.820 2.812.557 1,78 15,3% 62
Hab/Km?2
Para 1.253.164, 6.192.307 4,94 16,3% 143
49 Hab/Km2
Acre 153.149,9 557.526 364 231% 22
Hab/Km?2
Rondonia 238.512,8 1.379.787 5,78 11,5% 52
Hab/Km2
Roraima 225.116,1 324.397 1,44 12% 15
Hab/Km?2
Fonte: IBGE

Conforme dados da Tabela 15 e Tabela 16, a regido Norte apresenta a segunda menor
renda per capita entre as cinco regides analisadas (3.380). As populagdes dos estados da
regido Norte, se comparadas a de outros estados, sd0 baixas, contrastando com areas
territoriais extensas, dando como conseguiéncia um dos mais baixos indices de densidade
demogréfica do pais. O menor PIB € 0 da regido Norte, juntamente com um dos maiores
indices de analfabetismo do pais, mostram a necessidade do governo trazer com urgéncia,
mudangas para o setor, principamente a da reducdo da carga tributaria sobre a aviagdo
gue consome 35% do faturamento de uma empresa aérea, e a questdo da suplementagdo
tarifaria. E importante ressaltar a real importancia que tém as empresas regionais dentro
do processo de integracdo nacional, principamente a regido Amazbnica, com uma
populacdo de baixo poder aquisitivo, morando em regides distantes dos grandes centros

urbanos e que necessitam de um meio de transporte rapido e eficaz. Por outro lado €
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oportuno evidenciar a necessidade dessas empresas afreas regionals em desenvolver uma
politica tarifaria, condizente com as caracteristicas socio-econdmicas da regido, fazendo
deste meio de transporte uma real necessidade e prestando um servigo barato que atenda
toda a regido. Enfatiza-se a necessidade das empresas aéreas fazer um estudo mais
aprofundado em relacdo a estratégia corporativa de custo. Existe um publico disposto a
pagar menos por menos servigos, é substancial o volume de passageiros da classe C que
pela primeira vez podem fazer uso do transporte aéreo, desde que existam tarifas
recompensadoras. Ha exemplos de empresas que estdo a frente de seu tempo e com
estratégias bem definidas, pode-se citar a Gol Linhas Aéreas. Algumas empresas
estruturaram seus produtos pela smples percepcdo de que voar € mais um meio de
transporte e, que passageiros muitas vezes querem somente se deslocar de um local parao

outro, ndo se importando se h& ou ndo servigo de bordo no véo.

Talvez sgja 0 dto valor das passagens, 0 grande empecilho para as empresas aéreas
regionais de conquistarem passageiros que fazem uso constante do transporte fluvia e do

transporte rodoviério, este, em menor escala

Nos tépicos abaixo, serdo feitos breves comentarios a respeito da afirmacéo acima, onde
identificaram-se algumas estratégias de diferenciacéo, colocadas em prética pelas quatro
empresas aéreas regionais. Aproveitouse a oportunidade para fazer alguns comentérios

gue consolidardo este ponto de vista apresentado.

4.2 Avaliacdo da Estratégia da Diferenciacdo: Empresas Aéreas Regionais do

Amazonas

Ao avaliar-se as quatro empresas aéreas regionais, observouse gque a Rico Linhas Aéreas
e a Tavg), apresentam uma timida preocupacdo em mensurar expectativas, satisfagdo e a
qualidade dos servigos prestados. As empresas Penta e Meta, ndo trabalham com as
devidas mensuragdes. Kotler (2000) afirma: ”A medida que as empresas sio capazes de
apresentar desempenho superior aos de seus concorrentes, elas poderdo alcancar uma

vantagem competitiva’.
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Ao avaliar -se a preocupagdo com aimagem no tocante a divulgacéo da empresa, somente
a Rico Linhas Aéreas faz uso eventual de publicidade em televisdo, jornal, outdoor,
revistas e radio, este Ultimo, principalmente no interior do estado. A Tavg faz um
investimento ainda menor em publicidade, direcionando sua estratégia de comunicagdo
através de rédios do interior, principal veiculo de comunicagdo e em alguns municipios
através de outdoor. Das quatro empresas aéreas regionais, a Rico Linhas Aéreas é a que
mais investe em propaganda, embora esta sgja feita exclusivamente, através de permuta e

em determinados periodos.

Os servigos, de modo geral, dependem da propaganda tanto quanto os produtos; ou ainda
mais, dependem basicamente da confianga que inspiram, pois so intangive's, ou sgja, Nndo
s80 vistos pelo consumidor. Quem compra uma passagem aérea ou escolhe o servico de
uma empresa baseia a sua decisdo na confianca que o nome do fornecedor inspira. Sob
esse agpecto ndo hé divida de que as verbas publicitérias desses servicos ja deveriam ser
bem maiores do que sdo hoje. “Propaganda a gente receita com seguranga, porque néo tem
contrarindicac@o. Na pior das hipéteses, é indcua” (andnimo). Os principais objetivos da
propaganda sdo de aiar, reforcar ou mudar atitudes mentais, tornado-as mais favoraveis
a0 produto ou servigo, desempenhando uma forma bastante eficiente de comunicagdo com
0 mercado. Campanhas de propaganda devem integra-se mais efetivamente nas estratégias
de posicionament o e construgdo da imagem corporativa das empresas.

Os compradores reagem de maneira diferente & imagens de diferentes empresas e
marcas. |dentidade e imagem s0 conceitos que precisam ser diferenciados. A identidade
esta relacionada com a maneira como a empresa visa a identificar e posicionar a s mesma
ou a seus produtos. Imagem é a maneira como o publico vé a empresa ou seus produtos. A

imagem é afetada por muitos fatores que a empresa ndo pode controlar (KOTLER, 2000).

Segundo dados da pesquisa que avaiou o perfil do usuério das linhas aéreas regionais, 0s
entrevistados responderam da seguinte maneira quando lhes foi perguntado: Qual a
primeira palavra que vem a sua mente quando vocé 1€ o seguinte: “Linha Aérea
Regional?’. 33,23% responderam Rico Linhas Aéreas, 16,07% inseguranca; 13,33%
viagens, 9,32% Tavg Linhas Aéreas, 8,03% Taba Transportes Aéreos e : 6,16% medo;
3,00% inseguranca: 2,55% perigo, 0 que mostra uma relativa preocupacdo em relacdo ao

transporte aéreo regional.
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A Rico Linhas Aéreas, € a grande beneficiada entre as quatro empresas aéreas regionais,
por dispor de Lembranca da Marca, Ghare of Mind) e boa participacdo de mercado no
transporte aéreo regional (41,07%).

O percentua de 16,07% sobre inseguranca citada pelos pesquisados € fator geocupante
para as empresas que trabalham com o transporte aéreo regiona. Atribui-se tal percentua

a imagem bastante negativa da TABA, no periodo de 1990 a 1997, no qua a referida
empresa, ndo teve a devida preocupacdo com o fator seguranca de v6o e marutencéo de
suas aeronaves. Os equipamentos, segundo a pesquisa, também sdo fontes de desconfianca
por parte dos entrevistados, aliado a uma forte fata de informagdes sobre seguranca de
voos e equipamentos. Segundo ainda dados da pesquisa, 46% dos entrevistados,
afirmaram ter medo de vigar em avides de pequeno porte. 20,03% dos entrevistados
afirmaram que a fata de opgdo foi o principal motivo que o levou a vigar numa Empresa

Aérea Regional.

Outros fatores relevantes para a concreta andlise das estratégias de diferenciacéo sdo as
poucas opgdes de contacto entre passageiros e empresa. A Rico Linhas Aéreas faz uso do
telefone (0300) para efetuar somente reservas, com tarifas cobradas. A Tavg também
opera 0 (0300). N&o existe uma disponibilidade para uso dos clientes de um telefone
(0800) para reclamacbes ou sugestdes nas outras companhias estudadas. Rico Linhas
Aérea e Tavg possuem, entretanto Site na Internet e disponibilizam a opgéo “Fale com o

Presidente”, porem tal contacto é precério e na maioria das vezes sem retorno.

O segredo para manter a retencdo de clientes € o marketing de relacionamento.Para
manter os clientes satisfeitos, os profissionais de marketing podem acrescentar beneficios
financeiros e sociais aos produtos ou criar vinculos estruturais entre a empresa e seus
clientes (KOTLER, 1999).

Segundo Stone (2001, p. 20), “marketing de relacionamento € a utilizacdo de uma ampla
gama de abordagens de marketing, vendas, comunicacdo, servico e atendimento ao cliente
para identificar os clientes individuais de uma empresa, criar um relacionamento
duradouro e vantgjoso entre a empresa e os clientes que ela possui e gerenciar esse

relacionamento para beneficiar os clientes e a prépria empresa’.
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Em grandes organizagdes a gestdo do relacionamento com cliertes j& € uma realidade. As
companhias aéreas, por exemplo, desenvolvem programas de fidelidade com sucesso.
Nesses programas, os clientes acumulam pontos todas as vezes que utilizam o servigo e
recebem tratamento diferenciado e descontos especiais por iSso.

Um grande desafio para as empresas é construir diferencial em relacdo aconcorréncia. Os
programas de fidelidade séo rapidamente copiados e implantados pelos concorrentes,
tornando os produtos / servicos muito parecidos novamente, ou sgja, 0 status quo do

mercado volta aos mesmos patamares anteriores.

Rico Linhas Aéreas e Tavag Linhas Aéreas sdo as duas empresas regionais que fazem uso,
a pouco tempo, da fidelizacdo. A pergunta que deve ser feita & serd esse o caminho para
0S Seus negocios?

Para respondé-la € preciso analisar alguns aspectos importantes, que sdo: com qua
freqliéncia seu negécio estd apto a manter contato com seus clientes para anunciar um
novo produto ou servigo? Estas empresas desenvolvem e mantém uma relagdo permanente
com seus clientes desde a primeira compra? Estas empresas estéo devidamente preparadas

para recompensar os clientes que compram com freqiiéncia? Elas conhecem seus clientes?

N&o se constatou em nenhuma das empresas agreas regionails uma pesquisa que
caracterizasse o perfil d usuério, assim como um processo de relacionamento maior com
seus clientes, principamente por parte da Rico Linhas aéreas e Tavg Transportes Aéreos

que fazem uso da fidelizag&o.

A Tavg opera com avides que disponibilizam 44 lugares e possui uma frota padronizada.
A Rico, opera equipamentos menores, que transportam de trinta a quinze passageiros e a

frota ndo é padronizada.

Empresas afreas e bancos sdo, normamente, mega empresas, que fazem grandes
investimentos em tecnologia de informac&o e dispdem de amplos recursos financeiros
para adotar sofisticados sistemas de Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente.
Mas como empresas de menor porte — e menos recursos, consequentemente — podem

comecar adiferenciar seis clientes?
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Segundo Brown (2001, p.15), “cinco elementos s30 necessarios para implantar um
programa de Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente: estratégia, segmentacao,
tecnologia, processo e organizagdo”. Como as empresas aéreas regionais podem fazer uso
do CRM, se nenhuma das quatro empresa possui sequer uma estratégia corporativa
definida? Falta tecnologia e processo, dém de um volume expressivo de passageiros
transportados que viabilizaria os programas de fidelizag@o.

E importante lembrar, que as recompensas oferecidas por uma empresa aseus clientes
como retribuicdo pela fidelidade, necessitam ter um enorme valor agregado. N&o se
percebeu nas duas empresa que fazem uso da estratégia de fidelizacdo nenhum valor

agregado ao cliente fiel.

Se a empresa ndo oferece um produto ou servico de excelente qualidade, sua estratégia de

marketing de fidelizag8o esta a caminho do fracasso.

Marketing de fidelizagdo ndo é uma estratégia que pode ser utilizada em todos os
negocios. Ela normalmente se aplica a negdcios que oferecem produtos e servigos com
altos indices de demanda. Acredita-se que o tamanho e os recursos de uma empresa ndo
podem ser medidos, apenas, em funcéo de seu faturamento ou do tamanho de sua base de
clientes. E importante entender que, na chamada Nova Economia, o tamanho das
empresas serd expresso preponderantemente, pelo potencia criativo de seus executivos —
aqui entendido como sua capacidade de inovar na concepgao de solugdes criativas para
problemas como a falta de recursos financeiros. Assim, é preciso, em primeiro lugar, que
as empresas procurem encarar o desafio de diferenciar seus clientes como algo que
independa de quanto recursos dispdem. Por tratamento VIP entende-se um conjunto de
vantagens que sdo exclusivas para aqueles 20% de clientes que garantem 80% da receita.
No caso das companhias aéreas significa milhas voadas bonificadas, check-in
preferencial; maior franquia de bagagens (ndo aplicada & empresas aéreas regionals,
tendo em vista a pouca ou quase nenhuma capacidade de transporte de carga das
aeronaves que fazem parte da frota que equipa estas empresas), salas de espera exclusivas,
desenvolver um ciclo de comunicagdo com o cliente, onde as agdes para 0S mesmos segjam
plangjadas desde o contacto inicia e se finalizem buscando obter uma resposta do cliente,
dentro de um periodo pré-estabelecido. Ouvir cuidadosamente, ou sgja, registrar as

reclamacOes e sugestdes pode ser pro-ativo na solugdo de problemas. Empregar as
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técnicas de pesquisa como “Focus Group” para buscar conhecer as necessidades,
percepcoes e desejos dos clientes. Ouvir os fornecedores também € bastante produtivo e
criarelacionamentos estaveis. Desenvolver pesguisas sistematicas junto abase de clientes,
descobrir a forga da propaganda de resposta direta.

No quinto capitulo, analisorse a pesquisa de satisfacdo e qualidade dos servicos,
estratificada pelas quatro empresas agreas regionais.

4.3 AndlisedaEstratégia de Segmentacdo de Mercado

Com base em dados da Secretaria de Estado, Cultura, Turismo e Desporto, do Estado do
Amazonas a Hotelaria Urbana Registrada recebeu, no periodo de Janeiro a Julho de 2002,
segundo apurado nas Fichas de Registro de Hospedes, 65.565 hdspedes, sendo 53,14%
brasileiros, 20,52% estrangeiros e 26,34% sem informag&o de procedéncia. Neste periodo,
a taxa de ocupacdo média neste tipo de estabelecimento foi da ordem de 54,10%. A
permanéncia média dos hdspedes neste periodo foi de 2,94 dias, inferior a permanéncia
registrada no mesmo periodo de 2001. Entre os 35.375 hospedes nacionais 36,86% s80
provenientes do Estado de S&o Paulo; os Edados do Rio de Janeiro, Distrito Federal, Paréa
e Roraima, também ocupam lugar de destague como aqueles que mais enviaram turistas
para Manaus. A permanéncia média dos hdspedes nacionais foi de 2,91 dias, a idade
média € de 40 anos e a maioria pertence ao sexo masculino (71,7%). O motivo da viagem
que mais se destaca € a viagem de negdcios, 0 meio de transporte mais utilizado € o avi&o;

aengenharia é a profissdo de destaque, sendo significante a presenca de comerciantes.

Os Estados Unidos permanecem como 0 pais que mais turistas envia para 0 Amazonas,
sendo responsavel por 29,38% dos hospedes internacionais da Hotelaria Registrada de
Manaus;, o Japdo foi o segundo emissor com 10,27%, vindo em ordem decrescente a
Alemanha (6,28%) a Venezuela (5,26%) e a Franca (5,28%). A permanéncia média destes
turistas foi de 2,29 dias, a idade média € de 43 anos e 0 sexo preponderante 0 masculino
com 63%. O principal motivo de viagem dos turistas estrangeiros € o turismo; o meio de
transporte mais utilizado é o avido e os aposentados sd0 a profissdo de maior destaque,

sendo significante também o nimero de engenheiros.
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4.3.1 Terceiraldade como Segmentacdo

O potencia da segmentacdo da terceira idade é significativo € merece uma abordagem
mais aprofundada. Como comentou-se acima € significativo o nimero de turistas
estrangeiros e brasileiros, aposentados que visitam a Amazonia, com objetivos turisticos,
tendo como base acidade de Manaus. Segundo dados da Secretaria de Estado e Cultura,
Turismo e Desporto do Estado do Amazonas, 40% dos turistas estrangeiros que visitam

Manaus e 37% dos turistas brasileiros tém idade superior a 50 anos.

Em pesquisa feita pela Embratur ao final da década, mostra a real importancia deste
mercado, principamente para as empresas afreas regionais da Amazbnia, a0 qua

transcrever-se-a na integra.

“Detentores de 19% da renda nacional, os turistas com mais de 50 anos de idade,
comp8em um nicho de consumidores cada vez maior no Pais, dispondo de dinheiro e
tempo para longas viagens. Este consumidor pode assegurar, em breve, uma gorda fatia do
faturamento do setor turistico, pois exigem uma boa infra-estrutura turistica de qualidade,

gue vai da rede hoteleiras a boas opcdes de bares e restaurantes.

E o que revela pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro @ Turismo, sobre o turista

brasileiro de meia idade.

De acordo com o levantamento, as pessoas com mais de 50 anos de idade, hoje, 19% de
toda a renda no Pais que, até a virada do século, estara na sexta colocagdo do ranking
mundial em populagdo de terceira idade. Em 2025, a Organizagdo Mundial de Turismo,
entidade ligada a ONU, cerca de 32 milhdes de brasileiros teréo mais de 60 anos. Hoje,
estes consumidores, segundo a pesquisa, gastam em média U$$ 200,00 por dia em

viagens, 100% a mais que os turistas emgerdl. (...).

(...) O estudo também revela que 29,6% destes consumidores possuem renda mensal
superior a 10 salarios minimos e 61,2% possuem cartdo de crédito. A demanda por uma
boa infra-estrutura durante a viagem também é alta: para se hospedarem, 74% procuram
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um hotel, 85% fazem compras durante os passeios e 83,1% optam por pacotes oferecidos

em agéncias em lugar de viagens isoladas.

(...) O presidente da Embratur assegura, entretanto, que este grande nicho de mercado,
formado hoje por cerca de um milhd& de consumidores no Brasil, ainda ndo é
adequadamente explorado pela industria nacional de turismo. (...) Ele acredita, entretanto,

gue esta falha pode ser revertida pela propria iniciativa das empresas do segmento “.

TABELA 18- TURISMO NA TERCEIRA IDADE

Turismo na Terceira ldade NUmeros
Mercado Potencial no Pais 1 milh&o de consumidores
Gasto diario nas viagens U$$ 200,00 / dia
Possuem renda maior que 10 salérios minimos 29,6%

Usam cartfes de crédito 61,2%
Hospedamse em hotéis 4%
Costumam fazer compras durante passeios 85%

Preferem viagens organizadas por agéncias 83,1%

Viagjam em companhias de amigos 51,7%

Fonte: (Embratur, 2003).

Como se viu tal segmento apresenta alto poder aquisitivo e uma atragdo especial em
relacdo a Amazbnia, entretanto € fundamental viabilizar rotas que tenham um grande
potencia turistico, como por exemplo: S8o Gabriel das Cachoeiras, Barcelos que dispde
de um hotel de selva com publicaavo de ato poder agquisitivo, Maués com suas belezas
naturais e a proximidades da reserva indigena de sateré maués, etc. Nao foi identificada

entre as quatro empresa, nenhuma estratégia especifica para esse nicho.
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4.3.2 AsRotasde Negocios

As rotas de negdécios em cidades com potencial econémico, também devem fazer parte
desta segmentacdo. Tefé, Coari, so cidades do interior do Amazonas que despontam com
um forte potencial econdmico, gragas aproducdo de Petréleo no rio Urucu. So atitulo de
ilustragdo, forneceremos, alguns dados sobre o municipio de Coari e do Estado do
Amazonas em relacdo aPetrobrés:

Tributos recolhidos no Estado do Amazonas pelo sistema Petrobras. ICMS até
setembro de 2002. R$ 321.260.000,00.

Tributos recolhidos no Estado do Amazonas pelo sistema Petrobrés: ISS até
setembro de 2002. R$ 1.554.000,00 (Municipio de Coari).

Royalties pagos no Amazonas em 2002. Estado do Amazonas. R$ 70,31 milhdes;
Coari. R$ 22,41 milhdes; Outros 17 municipios do Amazonas. R$ 2,43 milhdes;
17 Municipios (PA). R$ 640,0 mil; 03 Municipios (AP) 113,0 mil, totalizando
95,90 milhfes em pagamentos de Royalties.

Em relacdo aos municipios que mais receberam royalties no ano de 2002, Coari
no Estado do Amazonas, desponta como o oitavo municipio, totalizando R$
22.405.387,67.

Em relagdo aos municipios com producdo terrestre que mais receberam royalties

em 2002, Coari desponta como o primeiro colocado no ranking da Petrobrés.

Pelos caculos da UNBSOL (Unidade de Negdcios da Bacia do Solimdes), este
ano o volume de royalties a serem pagos pela Petrobréas deve ultrapassar a média
de 2002, por consequéncia @ oscilacdo do dolar e dos constantes aumentos no
preco do barril de petréleo. A estimativa € que este ano se ultrapasse os R$ 100
milhGes em royalties, levando-se em consideragdo as incertezas do setor
petrolifero internacional. Trata-se de um crescimento de cerca de 20% com
relacdo ao ano anterior.

Outra atividade de cunho social serd a recuperacdo do aeroporto de Carauari pela
Petrobras. O municipio de Carauari, a 702 quilémetros de Manaus, terd um aeroporto mais

seguro a partir de Fevereiro de 2004. A parceria foi oficializada entre a prefeitura do
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municipio e a Petrobrés. Carauari € uma base de apoio para exploracéo na regido do Jurua.
Uma reserva de gés natural ja foi descoberta no municipio. Segundo a prefeitura, cerca de
guatro vos saem ou chegam a Carauari todas as semanas e ha uma estimativa de que 200
pessoas sao transportadas no mesmo periodo. O municipio tem cerca de 30 mil habitantes

e um grande potencia para desenvolvimento com as atividades da Petrobras.

E de fundamental importdncia as empresas aéreas regionais ficarem atentas aos
municipios que apresentam boas taxas de crescimento econdmico. O progresso nas
cidades do interior do pais justifica a construcdo e a recuperagcdo de aeroportos que em
contrapartida, ddo mais condigdes de desenvolvimento para a regido. Como consequéncia,
aumenta o transporte de cargas e passageiros que vao fazer negocios em cidades que, ha
uma década, ficavam fora do mapa econdmico do Brasil. E oportuno lembrar que

negaocios e turismo caminham juntos.

4.4 Universdade, Pesquisa e Extensdo

A implantagdo de Universdades no interior do Amazonas pode contribuir para a
segmentacdo do mercado, no qua professores, aunos e pesquisadores formam este

publicoalvo crescente.

O programa de interiorizacdo da Amazonia da Universidade do Amazonas acumula 14
anos de experiéncia, iniciada em 1987 nos municipios de Coari € Manicoré com o curso
de Educacdo Fisica, seguindose de outras iniciativas em graduagdo, pesquisa, pos-
graduagdo e extensdo, realizadas nos campus avangados. Estdo implantados os seguintes
campos:. Begjamin Constant, Coari, Humaitd, Itacoatiara e Parintins. Estdo em fase de
implantacdo: Manacapuru, Lé&brea, Eirunepé e Sd0 Gabriel das Cachoeiras. A
Universidade ainda dispdem dos nucleos de apoio pedagbgico nos seguintes municipios:
Manicoré, Urucard, Iranduba, Novo Airdo, Borba, Tabatinga, Carauari, Envira, Maués e

Barcelos.

E significativo o volume de professores, pesquisadores e alunos que fazem uso do
transporte aéreo para essas localidades, visando atender & necessidades dos cursos
implantados e a serem implantados pela Universidade do Amazonas. Uma parceria seria
fundamental, entre as empresas aéreas regionais e a Universidade visando viabilizar a

melhor ocupacéo de aeronaves.
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N&o se observou nenhuma estratégia especifica, para conquistar este usuério por parte das

guatro empresas aéreas regionais.

4.4.1 ManifestacOes Folcldricas e Festas no Interior do Amazonas

ManifestacOes folcloricas em vérios municipios como mostra o ANEXO C, segmentos
ainda pouco explorados, mas merecedores da atencéo das empresas aéreas regionals, pois
possuem publico fiel, sendo no entanto, necessario identificar quais os segmentos ou

nichos de mercado que podera atender com eficéacia

Os exemplos citados acima sdo segmentos explorados de forma precaria, portanto definir
0 seu tamanho sem uma pesguisa especifica fica dificil, entretanto se enquadram
perfeitamente na definic&o de nicho, ou sgja, um mercado pegueno cujas necessi dades n&o
estdo sendo totalmente satisfeitas. Enquanto 0os segmentos sdo grandes e atraem varios

concorrentes, 0s nichos s30 pequenos e normalmente atraem poucos concorrentes.

Os compradores podem ser identificados de acordo com a ocasido em que sentem uma
necessidade, adquirem ou a utilizam. Por exemplo, as viagens aéreas sdo feitas em
ocasi0es relacionadas, a férias ou a questdes familiares. Uma empresa de aviagdo pode se
especidlizar no atendimento a pessoas que se encontram em uma dessas ocasidoes. As
empresas de voos fretados, por exemplo, atendem a grupos de pessoas que vigam de
férias (KOTLER, 1999).

O mercado ao qual se citou acima se trata de vérios nichos, para Kotler (1999), um nicho
atraente tem as seguintes caracteristicas. os clientes tém um conjunto de necessidades
digtintas; os clientes concordam em pagar um preco mais alto aempresa que melhor suprir
essas necessidades; 0 nicho ndo costuma atrair outros concorrentes, e 0 nicho gera receitas

por meio das especializagdes e tem potencia para crescer e gerar lucros maiores.

Evidentemente que nas opgdes de segmentagdo identificadas acima, nem todas as quatro
empresas aéreas poderiam atuar, tendo em vista o tipo de aeronaves utilizadas e a estrutura
precaria de aeroportos na Amazonia, entretanto tais referéncias e sugestdes apresentadas
deveriam fazer parte de um estudo mais aprofundado, visando identificar estes
segmentos/nichos ainda pouco explorados. A enorme extensgo territorial da Amazonia, 0s
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precarios meios de transporte da regido, a grande diferenca de poder aquisitivo, a
diferenca entre habitos e valores regionais, oatendimento de nichos mal cobertos pelos

concorrentes constituem uma gama de fatores segmentaveis a serem estudados.

Ao avdliar diferentes segmentos de mercado, a empresa deve examinar dois fatores. a
atratividade global do segmento e os objetivos e recur sos da empresa. Primeiramente, ela
deve perguntar se 0 segmento potencial possui caracteristicas que o tornam atrativo, como
tamanho, crescimento, aproveitamento, economias de escala e baixo custo. Em segundo
lugar, a empresa deve considerar que o investimento em um segmento deve estar de

acordo com seu objetivos e recursos (KOTLER, 1999).

E importante atender um segmento de mercado que os demais ignoram, como por
exemplo, 0s passageiros sensiveis a prego, microempresarios, 0Orgdos publicos,

profissionais liberaisetc.

Apenas a Rico Linhas Aéreas trabalha este segmento de mercado explorando o festival
folclérico de Parintins e a festa do guarana na cidade de Maués. As outras festas e

manifestacdes folcldricas da regi&o sdo ignoradas pela empresa e as demais.

4.5 Avaliacdo da Estratégia de Custo

Benchmarketing € a arte de aprender com as empresas que apresentam um desempenho

superior em algumas tarefas. Em certo ponto de vista, copiar na integra 0 modelo de uma
empresa de baixo custo, baixa tarifa, seriaimpraticavel, para as empresas aéreas regionais,
que auam na regido Amazbnica. Entretanto, € fundamental implementar algumas
caracteristicas que se enquadrariam de uma forma bastante significativa, visando a
reducdo de custos, desde que as estratégias destas empresas, estivessem centradas em
diferenciacdo em custos. Estas caracteristicas estariam assm avaliadas. Ver Quadro 3.
Algumas caracteristicas da aplicabilidade das estratégias de empresas de baixo custo
baixas tarifa nas linhas aéreas regionais.

A titulo de ilustracdo, mostra-se quadro comparativo das empresas agreas que trabalham
baixo custo baixa tarifa e comparamos com as caracteristicas das empresas aéreas
regionais.
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QUADRO 4—- QUADRO CORPORATIVO: EMPRESAS DE BAIXO CUSTO
BAIXA TARIFA X EMPRESAS AEREAS REGIONAIS

Estratégia Gol Empresas Aéreas Regionais
N&o operam conexdes N&o operam conexdes
Operam trechos relativamente curtos Trechos curtos
Alta performance (Ocupagéo) Baixa performance (Ocupagéo)

N° de funcionarios por avido baixo

N° de funcionarios por avido é alto

A comercidizacdo das passagens é direta

A comercializacdo das passagens € indireta

Equipamento padronizado

Equipamento diversificado

Tarifa abaixo das concorrentes 30%

menor

Mesma tarifa entre as concorrentes

Servigo de bordo smplificado

Servigo de bordo simplificado

N&o faz uso da milhagem

Algumas fazem uso da milhagem

Opera em aeroportos principais

Operam aeroportos principais e secundarios

Avibdes novos e padronizados

Frota diversificada e avifes usados

Avides ficam menos tempo parados

Avides 0ociosos

N&o faz uso do 0800

Na&o faz uso do 0800

Ha eliminacéo do bilhete

Faz uso do bilhete

Fonte: Pesquisa do Autor

4.6 Andlise dos Concorrentes

Segundo dados do DAC as quatro empresas aéreas regionais juntas no ano de 2002,

transportaram 321.465, assim distribuidos. 41,07% vigjaram pela Rico Linhas Aéreas,
24,15% pela Tava); 16,43% pela Penta e 18,32% pela Meta, o que confirma a Rico como

a empresa com maior participagdo de mercado. Quanto ao Share-of-Mind relativo a

pergunta: “Qual a primeira palavra que vem a sua mente quando vocé € o seguinte: Linha

Aérea Regiona”, o resultado mostra novamente a Rico Linhas Aéreas com 33,23% de
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lembranca pelos entrevistados, seguindo da Tava 9,23% e a Taba 6,16%, esta j& extinta
desde 1998.

Kotler (2000) generaliza a questdo da concorréncia da seguinte maneira: As empresas que
conquistam constantemente ganhos em Share-of-Mind e participagdo de preferéncia,
inevitavelmente alcancam ganhos de mercado e mais lucratividade. Ao andisar-se a
situacdo das gquatro empresas agreas regionais, observa-se uma concorréncia seletiva, ou
sgja, 0s concorrentes, sO reagem entre si, somente a determinados tipo de ataques. Outra
caracteristica em relagdo aconcorréncia: trata- se de uma concorréncia saudavel. Segundo
Kotler (2000), os concorrentes bons atuam segundo regras do setor: eles fazem suposi¢oes
realistas sobre o potencial de crescimento do setor; estabelecem precos que tém uma
relacdo razoavel com custos; favorecem um setor saudavel; limitase a uma parcela ou a
um segmento do setor; motivam outros a reduzir custos ou a aumentar a diferenciacéo, e
aceitam o nivel gera de sua participagdo e de seus lucros. Foi 0 que se observou entre as

quatro empresas aéreas regionais.

TABELA 19- PARTICIPACAO DE MERCADO DE 2000 A 2002

Participagdo de Mercado Indice de Aproveitamento (%)

Empresa 2000 2001 2002 2000 2001 2002

Rico 28,82% 32,24% 41,07% 47% 63% 64%

Tava 18,34% 17,43% 24,15% 45% 64% 5%

Penta 41,20% 34,30% 16,43% 44,00% 65% 71%
Meta 11,62% 16,01% 18,32% 38,00% 66,00% 71,00%

Fonte: DAC

Concorrentes Diretos:
Total de Empresas Aéreas Regionais e Comerciais = 08
Rico Linhas Aéreas — Penta- Transportes Aéreos — Meta: Mesquita Transportes Aéreos.

Total Linhas Aéreas— Varig— Vasp— Tam — Gal.
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Estados da regido Norte Empresasde Téaxi Aéreo

Amazonas 13

Para 32

Acre 07

Roraima 07
Rondonia 02

Amapa 02

Total 63

Barcos Regionais - Barcos Expressos e Onibus.

4.7 Situagdo do Mercado

E um mercado maduro com graves problemas de ameacas dos substitutos (barcos

convencionais, barcos expressos e énibus).

O uso de barcos pela populagdo € uma caracteristica da regido e compete atualmente em

tempo (barcos expressos) e preco com a aviagdo regional. A construgdo de novas estradas

interligando parte do interior do estado também se constitui um fator de concorréncia a ser

vencido pela aviacdo regional .

A seguir pode-se visualizar um quadro com ameagas, oportunidades e sugestdes para o

mercado em estudo.

QUADRO 6 -AMEACAS E OPORTUNIDADES

Eventos Ameacas Oportunidades Sugestbes

1- Econémico
Recesséo Queda do poder Precos das
aquisitivo passagens
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acessivels
Juros Altos Dificuldade de
crediério
Globalizagdo Importagdes de
equipamentos
Cambio Influénciano valor
do leasing e no
valor das pegas
importadas
Combustivel Aumento do
guerosene da
aviagdo
2— Sociais
Aspectos Promocéo de Viabilizar rotas,
Culturais festas e costumes promover festas
regionais regionais.
Integracdo dal Segmentos e Avdiar novas
Regido nichos Rotas especificas
inexplorados
Desenvolvi me Promove 0 Avadliar rotas com
to da Regido crescimento potencial turistico.
econdmico de Monitorar a
alguns municipios. concorréncia
Desenvolve o interna e externa
potencia turistico
daregido
3 —
Transportes
Barcos Eterno concorrente Avadliar
Regionais daaviacio diferenciaciio em
regiona custos. Promover
leilBes
Barcos Forte concorrente Avaliar

Velozes
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daaviacio diferenciagdo em
regional custos. Promover
leilGes
Cruzeiros Retira passageiros
Maritimos dos voos regionais
Transporte Comegaa Avaliar
Rodovidrio concorrer em diferenciagéo em

alguns municipios

custos. Promover

com aaviagéo leilBes
regiona
Téaxi Aéreo Concorrente direto
Reg.
4— QOutros
Concorrentes Empresas aéreas Avdiar
Estruturados comerciaise diferenciagdo em

empresas regionais

de outros estados

custos. Promover

leilGes

Fonte: Pesguisa do Autor

Nos quadros que se seguem serdo analisados os pontos fortes e fracos das empresas:
Rico, Tava), Meta e Penta.

QUADRO 7 -PONTOSFORTES E FRACOS- RICO

Aspectos Analisados Rico
Pontos Fortes Pontos Fracos
1 — Pessoal
Qualificacéo XXX
2 — Equipamento
Tecnologia XXX
|dade dos Equipamentos XXX
Capacidade Transporte XXX
Pecas de Reposicao XXX
Manutencdo XXX
Frota Padronizada XXX
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3 - Financas

Recursos Financeiros XXX
Situagdo Financeira XXX
4 — Operacional

Reclamagtes Gerais XXX

Pontualidade XXX

Indice de Regularidade XXX

Eficiéncia Operacional XXX

indice Aproveitamento

Leasing XXX
5—Marketing

Servigos XXX

Precos

N° Localidades Servidas XXX

Propaganda XXX

Promocéo XXX

Inovagdo XXX

Lideranca de Mercado XXX

Share-of-Mind XXX

6 —Outros

Faz V6o Charter XXX

V60s Internacionais XXX

Fonte: Pesquisa do autor

QUADRO 8- PONTOSFORTESE PONTOS FRACOS - TRAVAJ

Aspectos Analisados Tavaj

Pontos Fortes Pontos Fracos
1 — Pessoal
Qualificacdo XXX
2 — Equipamento
Tecnologia XXX
|dade dos Equipamentos XXX
Capacidade Transporte XXX
Pecas de Reposi¢ao XXX
Manutencdo XXX
Frota Padronizada XXX

3 - Financas
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Recursos Financeiros

XXX

Situacdo Financeira

XXX

4 — Operacional

Reclamactes Gerais

XXX

Pontualidade

XXX

Indice de Regularidade

XXX

Eficiéncia Operacional

XXX

Indice Aproveitamento

Leasing

XXX

5—Marketing

Servigos

XXX

Precos

N° Localidades Servidas

XXX

Propaganda

XXX

Promocéo

XXX

Inovagéo

XXX

Lideranca de Mercado

Share-of-Mind

XXX

6 —Outros

Faz V6o Charter

XXX

V6os Internacionais

XXX

Fonte: Pesquisa do autor

QUADRO 9—- PONTOSFORTES E PONTOS FRACOS- META

Aspectos Analisados Meta
Pontos Fortes Pontos Fracos
1 — Pessoal
Qualificacdo XXX
2 — Equipamento
Tecnologia XXX
|dade dos Equipamentos XXX
Capacidade Transporte XXX
Pecas de Reposi¢ao XXX
Manutencéo XXX
Frota Padronizada XXX

3 — Financas




111

Recursos Financeiros XXX
Situacdo Financeira XXX
4 — Operacional

Reclamactes Gerais XXX
Pontualidade XXX

Indice de Regularidade XXX

Eficiéncia Operacional XXX

Indice Aproveitamento XXX

Leasing XXX
5—Marketing

Servigos

Precos

N° Localidades Servidas XXX
Propaganda XXX
Promocéo XXX
Inovagdo XXX
Lideranca de Mercado XXX
Share- of-Mind XXX
6—Outros

Faz V6o Charter XXX
V60s Internacionais XXX

Fonte: Pesquisa do autor

QUADRO 10 - PONTOSFORTES E PONTOSFRACOS- PENTA

Aspectos Analisados Penta

Pontos Fortes Pontos Fracos
1 — Pessoal
Qualificacdo XXX
2 — Equipamento
Tecnologia XXX
|dade dos Equipamentos XXX
Capacidade Transporte XXX
Pecas de Reposi¢ao XXX
Manutencéo XXX
Frota Padronizada XXX

3 — Financas
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Recursos Financeiros XXX
Situacdo Financeira XXX
4 — Operacional

Reclamactes Gerais XXX
Pontualidade XXX
Indice de Regularidade XXX
Eficiéncia Operacional XXX
Indice Aproveitamento

Leasing XXX
5—Marketing

Servigos XXX
Precos

N° Localidades Servidas XXX
Propaganda XXX
Promocéo XXX
Inovagdo XXX
Lideranca de Mercado XXX
Share- of-Mind XXX
6—Outros

Faz V6o Charter

V60s Internacionais XXX

Fonte: Pesquisa do autor

4.8 Potencialidades e Fragilidades do Setor Aéreo Regional

Neste capitulo, foi feito um levantamento completo sobre ameacas e oportunidades (pag.:
106), Pontos Fortes e Pontos fracos (Pag.: 108) das quatro empresas afreas regionais, no

qual se evidenciaram os seguintes pontos por empresa analisada:

4.8.1 Analise Pontos Fortes— Rico Linhas Aéreas
Faz qualificacdo profissional, ainda que modesta.

Possui excelente oficina de manutencéo, prestando inclusive assisténcia técnica a

terceiros.
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Excelentes indices de pontualidade, regularidade, eficiéncia operaciona e indice

de ocupacéo. Baixo nivel de reclamacdes por parte de usuérios e funcionérios.

Presta bons servicos — possui Shere-of-Mind e lideranga de mercado. Serve o
maior nimero de localidades da regido, investe em propaganda, faz promoces e é

inovadora.

Trabalha com voos charter, diversificando o mercado. Tem caracteristicas
inovadoras (fideidade e servico de bordo personalizado).

4.8.2 Andlise Pontos Fracos— Rico Linhas Aéreas

Baixa capacidade de transportar cargas e passageiros. A partir de outubro de 2003,
tal situacéo se reverteu, parcialmente, em funcéo da empresa, passar a operar com
02 Boeings 737-200.

Tecnologia limitada, para o porte da empresa.

A frota ndo é padronizada, 0 que acarreta maiores custos operacionais.
Trabalha com leasing operacional.

Recursos financeiros e situagéo financeira precaria.

N&o faz voos internacionais.

4.8.3 Andlise Pontos Fortes— Tavaj Linhas Aéreas

Maior capacidade de transporte de passageiros e carga. Opera com aeronaves
Fokker F — 27.

Possui frota padronizada, como resultado, obtém reducéo de custos operacionais e

custo de manutencéo (pegas de reposi¢céo).
Obteve bons indices de pontualidade, regularidade e eficiéncia operacional .
Possui frota prépria, ndo depende de financiamento ou leasing.

Trabalha com promocgfes e a empresa tem caracteristicas inovadoras (fidelidade e

servigo de bordo personalizado).
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4.8.4 Analise Pontos Fracos— Tavaj Linhas Aéreas

Baixa qualificagdo profissona. A pesquisa sobre qualidade e satisfacdo dos
clientes, mostra de forma clara e evidente 0s péssimos servicos da empresa.

Nenhuma tecnol ogia disponivel nos setores administrativos e operacionais.

Equipamentos (aeronaves), antigas, com mais de 20 anos de uso, obsoletas e com
elevado consumo de combustivel (1,92 Km/l).

Dificuldades em obter pegas de reposicéo para aeronaves.

Recursos financeiros e situacdo financeira muito precaria. A empresa encontra-se

em negociacdo, para a troca de acionistas majoritarios.
Poucas localidades servidas e freqiiéncia de operacéo em dias alternados.
Faz uso bastante limitado de propaganda.

Nao faz voos internacionais.

4.8.5 Andlise Pontos Fortes— MetalLinhas Aéreas:

Possui  equipamentos relativamente novos e frota padronizada, como
conseguéncia, facilidade na reposicdo de pecas e manutencdo (reducdo nos

custos).
Faz voos internacionais, Georgetowm e Paramaribo, 0 que gera receitas em dolar.

Possui bons indices de pontualidade, regularidade e eficiéncia operacional, além

de bons indices de aproveitamento apds a estruturacdo das rotas.

Tecnologia de ponta, em temos operacionais. Faz uso do software Open Skies, 0

mesmo utilizado pela Gol Linhas Aéreas.

4.8.6 Andlise Pontos Fracos— Meta Linhas Aéreas
Pouca qualificacéo profissional.

Pouca capacidade de transporte de passageiros e carga.
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Recursos financeiros e situagéo financeira precaria.

Elevado indices de reclamacdes de usuérios, junto ao DAC, no ano de 2002. Os
dados da pesquisa, feita no periodo de Julho a Agosto, mostram uma evolugdo
bastante significativa da empresa em relagdo a qualidade dos servicos e a

satisfagdo dos clientes.

Faz uso de leasing operacional .

Serve poucas localidades

Faz pouco uso de propaganda e promogao.
Pouca inovagdo no setor aeronautico.

N&o possui Share-of-Mind nem boa participacdo de mercado.

4.8.7 Analise Pontos Fortes— Penta Linhas Aéreas
Possui equipamentos rel ativamente novos.
Facilidade em pegas para manutencéo e reposi¢ao

Faz voos internacionais, para Cayena e Suriname.

4.8.8 Analise Pontos Fracos— Penta Linhas Aéreas
Pouca qualificagéo profissional.
Baixa tecnologia disponivel nos setores administrativos e operacionais.

Baixa capacidade de transporte de passageiros e carga. (Obs: E a Unica empresa
aérea regiona que disponibiliza um avido exclusivamente para carga. V6o diario:
Manaus/Boa Vista).

A frota ndo é padronizada. A empresa opera com 02 EMB 110 - Bandeirante, 01
EMB 120 — Brasilia e sete Caravan.

Recursos financeiros e situagéo financeira, muito precéria.

Elevado nimero de reclamacbes gerais. Baixos indices de pontualidade,

regularidade, eficiéncia operaciona e indices de aproveitamento.
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Servicos de baixa qualidade
Poucas localidades servidas.
Faz poucos investimentos em propaganda
Nenhuma inovagdo no setor.

N&o possui Share-of-Mind, nem boa participacdo de mercado.

4.9 Andlise das Egtratégias. Substitutos

As politicas das tarifas promocionais sd0 essenciais como estratégias em relacdo aos
concorrentes, para manter, conquistar participacdo de mercado; faz parte do lider de
mercado, buscar expandir a demanda total do mercado, para proteger sua participacéo ou
mesmo aumentar, servindo-se de ferramentas promocionais bem estruturadas.

Uma outra forma de utilizagdo correta da promogdo, seria visando ganhar mercado,
através dos substitutos. Tal estratégia, desde que sgja desenvolvida dentro de critérios
financeiros e estratégia de marketing bem definida, pode tornar-se bastante eficaz e
aumentar a demanda de um trecho, sendo oportuno lembrar que pomocdes abusivas, por
longo tempo e antiecondmicas, podem confundir os consumidores, sendo possivel ganhar
clientes “temporarios’ em curto prazo, porém comprometendo a situacdo financeira e a

propria estratégia em obter clientes dos substitutos.

Os barcos convencionais, os barcos tipos a jato séo 0s principais substitutos do transporte
aéreo regiona no Estado do Amazonas. Este Ultimo ganha participacd de mercado tendo
em vista a possibilidade de se fazer viagens antes relativamente longas em periodos
médos de tempo, com conforto, relativa seguranca e pela metade do prego das passagens
aéreas. S80 inUmeras as linhas servidas atualmente por barcos a jato, concorrendo
literalmente com linhas aéreas ja deficitarias, acarretando com consequéncia uma menor
ocupacdo de assentos disponiveis nas aeronaves. A titulo de ilustragdo exemplificamos o
trecho Manaus Parintins e vice-versa: O preco da passagem de avido é de R$ 186,00; o de
barco expresso fica em torno de R$ 92,00 (trageto feito em 8 horas); e do barco
convencional, fica no valor de R$ 65,00 (trgjeto feito em 18 horas). Valores coletados em

10/11/2003. A Tabela 19 mostra uma comparacao de dados entre 0 nimero de passageiros
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transportados pelas quatro empresas aéreas regionais e 0s barcos expressos no decorrer do
ano de 2002. Utilizamos como ferramenta estatistica o coeficiente de correlagdo linear
para avaliarmos o grau de correlagdo entre os volumes de passageiros transportados pelas
duas modalidades de transportes.

TABELA 20- VOLUME DE PASSAGEIROS TRANSPORTADOS - ANO 2002

Volume de Passageiros Transportados Volume de Passageiros Transportados
pelas quatro Empresas Aéreas Regionais pelos Barcos Expressos
19.010 19.801
15.107 16.125
13.348 14.323
11.919 12.512
12.865 12.628
14.247 15.271
18.354 22.741
16.953 17.741
14.074 15.237
14.334 16.745
13.742 16.425
17.805 19.302
Tota = 181.758 Totd = 198.851
Média Aritmética = 15.146,50 Média aritmética = 16.570,90
Desvio-Padréo = 2315,90 Desvio-Padréo = 2986,70
Cosficiente de Variagdo = 15,30% Codficiente de Variagdo = 18,0%

Fonte: DAC/ Empresa Porto de Manaus

O vdor der =0, 9261, correspondente aos dados da tabela acima, indica existir uma forte

correlacéo entre o volume de passageiros transportados por barcos expressos e 0 volume
de passageircs transportados pelas quatro empresas aéreas regionais no ano de 2002. O
volume de passageiros transportados pelos barcos expressos em meédia € superior ao
volume de passageiros transportados por avido, embora o volume de passageiros
transportados por avido sgja mais homogéneo do que do que o volume de passageiros
transportados pelos barcos expressos (andlise feita através do coeficiente de variagdo).

Outros substitutos de peso que inviabiliza viagens ao interior do Estado do Amazonas séo
0s grandes cruzeircs maritimos. Nos primeiros 05 meses de 2002 aportou em Manaus 12
navios de Cruzeiro Maritimos transportando 5.836 passageiros, a grande maioria de

origem estrangeira.
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Os Cruzeiros Maritimos chegam a Manaus através de 02 rotas: Uma que vem do Caribe /

EUA eoutra proveniente do Rio de Janeiro.

A rota Caribe / EUA, 0 navio entra por Macapg, Para em Santarém /Alter do Chéo,
Parintins e finalmente chega em Manaus. A rota do Rio de Janeiro, 0 navio vem por

Fortaleza, Belém e dai em diante seguem o mesmo percurso da rota anterior.

A Tavg trabalha no momento a viabilizagdo de incrementar vendas no trecho Rio Branco
| Porto Velho, fazendo uso de estratégias especificas visando substituir o hébito do
transporte rodovi&rio, pelo transporte aéreo. Com um preco bastante popular, o transporte
aéreo vem concorrendo com o transporte rodoviario levando a vantagem de se fazer o
referido trecho em apenas uma hora, contra quase 8 horas feitas pelos 6nibus em estrada
precaria. A implementacdo carece de estudos mais aprofundados, tendo em vista que os
custos operacionais sdo altos e ndo sejam passivos de colocar em risco a citada estratégia e

a salide financeira da empresa.

410 PoliticadosLeiloes

A necessidade de estas empresas disporem de um eficiente banco de dados que avaliaria
com precisdo a ocupacdo de determinados trechos e rotas seria fundamental para que se
avaliar a possibilidade da implantagdo da politica dos leildes na baixa temporada. E
significativa aauséncia de passageiros em alguns trechos, na qual as aeronaves voam com
assentos quase vazios em que se judtificaria a implementagdo, em regime de experiéncia,
da politica dos leilGes de passagens aéreas. Entretanto tal estratégia deveria ser adotada
mediante um estudo bem aprofundado das rotas a serem testadas, uma rigorosa andise de
custos e uma divulgacdo muita bem plangada, com rigorosos critérios, visando ndo
desgastar a imagem da empresa e nem criar uma expectativa deformada na cabega do
usuario. Tal estratégia desde que bem estruturada, em nossa opinido, seria uma alternativa,
para aumentar a utilizacdo das aeronaves, reduzir custos fixos e tomar clientes dos

substitutos, melhorando a participacdo de mercado em médio prazo.

A titulo de ilustragdo, pode-se citar a recente politica da Gol Linhas Aéreas em cobrar R$
1,00 pelo retorno de algumas trechos criteriosamente selecionados, e que teve uma
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repercussdo bastante favordvel em todo o pais, ndo so pela inovacdo, mas também como

beneficio a inimeros usuérios que fizeram uso desta promocao.



CAPITULOS5 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA -
SATISFACAO E QUALIDADE DOS SERVICOS DAS
EMPRESAS AEREAS REGIONAIS DO ESTADO DO
AMAZONAS

O objetivo deste capitulo é conhecer o perfil do usu&rio e avaliar a satisfagdo dos

passageiros e a qualidade dos servigos prestados pelas companhias aéreas regionais no
Estado do Amazonas. Conforme descrito no Capitulo 111.

5.1 Analisedos Resultados da Pesquisa: Perfil do Usuario

1. Sexo: Predominancia do sexo masculino (68%) contra (32%) do feminino.
Ao cruzarem-se os dados com a varidvel profissdo, cornfirmouse a
veracidade dos dados da varidvel quditativa sexo, tendo em vista o ato
percentua de passageiros que fez uso dessas empresas ser de profissdes

exclusivamente masculinas.

2. ldade A média das idades dos passageiros que fizeram uso das quatro
empresas aéreas regionais ficou em torno de 34,5 anos. Com predominancia
dafaixade 21 a 31 anos (33%).

3. Renda Salarial: Predominancia da Renda Salarial nafaixade 1 a 3 saarios
minimos (32%). (63%) dos passageiros pesquisados possuem uma renda
sdlarial na faixa de 1 a 6 sdéios minimos. Cruzando os dados com a
varidvel profissdo e a variavel nivel de instrucéo, observouse um resultado
compativel com o apresentado pela pesquisa. Ver andlise das profissdes e

andlise do nivel de instrucéo.

4. OcupacgBes. Predominancia de profissdes com renda sdaria inferior a 6
salarios minimos. Ta resultado estd compativel com a varidvel renda

sdlaria. Totalizando (37%) o percentua de profissdes que teriam renda
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sdlaria superior a 6 sd&ios minimos. (24%) dos entrevistados sdo
funcionérios publicos; (13%) sdo empresérios, (18%) sdo estudantes; (11%)

sdo profissionais liberais (advogados, engenheiros, técnicos e etc.).

5. Nivel de Instrucgéo: (65%) dos entrevistados ndo tem nivel superior; (4%)
sd0 anafabetos, (14%) possui 0 primeiro grau, (47%) nivel secundario.
Apenas (35%) tém nivel superior. Resultado compativel com a varidvel

renda salarial e profissdes.

6. Forma de Pagamento das Viagens: (63%) pagam suas viagens em espécie.
Dos (63%) das passagens pagas em espécie, (78%) foram pagas por
empresas privadas e 0rgaos publicos. O percentua de (37%) pagos em

cartdo foram efetuados na maioria por empresérios, profissional liberal etc.

7. Empresa que faz Uso: (10%) embarcaram pela Meta Transportes Aéreos,
(49%) pela Rico Linhas Aéreas, (16%) pela Penta Transportes Aéreos e
(25%) pela Tavg Linhas Aéreas. Comparando com 0 volume de passageiros

transportados no ano de 2002, tais resultados estéo compativels.

8. Motivo da Viagem: (9,58%) dos entrevistados fizeram uso das companhias
aéreas regionais, para tratamento de salde; (67,08%) a trabalho e (23,33%)
por turismo/lazer. Resultado compativel com os demais dados. Na alta
temporada, meses de Junho/Julho/Dezembro/Janeiro, ha uma inversdo

nestes percentuais.

9. Qual seria o fator decisivo para a Escolha de uma Companhia Aérea

Regional?

(61,85%) dos entrevistados afirmaram que o equipamento (aeronaves) vem a ser o fator
decisivo para a escolha de uma companhia aérea regiona. (19,31%) optaram pelos
horérios de voéos; (12,33%) pelas escalas, (3,63%) apontaram a varidvel preco como
condicdo para a escolha; (1,24%) optaram pelo fator seguranca, item também relacionado

com 0 equipamento.
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Na questéo, horério de véo, foi enfatizado o horério de chegada a Manaus, o que na
opini& dos passageiros, inviabiliza contactos na cidade, em virtude da chegada ocorrer
geramente no periodo vespertino.

10. Vocétem Medo deViajar em Avides de Pequeno e M édio Porte?

(46%) afirmaram que sim. Resultado compativel com a pergunta anterior, no qual os
entrevistados (61,85%), apontaram o equipamento, como fator decisivo para a escolha de
uma companhia aérea regional. (20,03%) dos entrevistados afirmaram que a falta de

opcdo foi o principal motivo que o levou a vigiar em uma empresa aérea regional.

11. ServigodeBordo

(36,08%) dos pesguisados acharam muito importante o servigco de bordo; (33,59%),
extremamente importante; (14,53%) um pouco importante; (12,32%), nd& muito

importante e (3,45%), sem importancia.

12. Qual a Primera Palavra que vem a sua Mente quando vocé |I& Linha
AéreaRegional ?

O objetivo da pesquisa em relagdo a esta pergunta, foi de avaliar o Share of Mind das
guatro companhias aéreas regionais. (33,23%) mencionaram a Rico Linhas Aéress,
(9,32%) A Tavg Transportes Aéreos,; (6,16%) A Taba (Transportes Aéreos da Bacia
Amazobnica- empresa ja extinta); (16,07%), inseguranca e (2,55%) perigo, 0 que mostra

uma relativa preocupacdo em relacdo ao transporte aéreo regional.

Uma especia atencéo deve ser dada aos percentuais de inseguranca e perigo. Estes estéo
relacionados com a pergunta Fator de decisdo para a escolha de uma companhia aérea
eMedo em viajar em avifes de pequeno e médio porte. O percentual de (16,07%) sobre
inseguranca citada pelos pesquisados € fator preocupante para as empresas que trabalham
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com o transporte aéreo regional. Atribui-se tal percentual a imagem bastante negativa da
TABA (Transportes Aéreos da Bacia Amazonica), no periodo de 1990 a 1997, no qua a
referida empresa, ndo teve a devida preocupagdo com o fator seguranca de véo e
manutencdo de suas aeronaves.Os equipamentos, segundo a pesquisa, também sdo fonte

de desconfianga por parte dos entrevistados.

13. Turno de Preferéncia para Viagjar da Capital para o Interior e Vice-

Ver sa

(74%) dos pesguisados preferem o0 turno matutino, para realizacdo de suas viagens,
apenas (26%) optaram pelo turno vespertino. Ver observacdo feita na andlise da pergunta (
9

14. Vocéjafez Uso de uma Companhia Aérea Regional?

(59%) Sim; (41%) N&o. A titulo de ilustracdo, transcreveurse na integra a questdo da
demanda reprimida, com base no artigo publicado na Folha de S&o Paulo em Janeiro de
2001, titulo: GOL decola sob bombardeio das grandes (MATOS, ADRIANA;
GRINBAUM, RICARDO).

“A GOL aproveitou uma demanda reprimida ndo atendida, acertando em cheio um
publico que estava insatisfeito com o preco das passagens e disposto a pagar menos, por
servicos. Esta demanda reprimida estimada em 35 milhdes de pessoas esta também
associada a expansdo do mercado, apesar da crise que assola a aviagdo comercial
mundial... Pesguisas identificam um volume substancial de passageiros da esquecida
classe C que pela primeira vez vigiaram de avido, além de um mercado significativo de
executivos, peguenos empresarios e profissionais liberais que hoje representam 72% da
clientela destas empresas aéreas que trabalham com este diferencial. A estratégia de
cobrar menos em voos curtos atraiu 2 milhfes de passageiros em 2001. Desses, 4%
vigaram pela primeira vez e 99% responderam que vigiariam de novo, segundo pesquisa
encomendada pelaempresa’.
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A parte do artigo transcrita, € bastante coerente com os itens pesquisados. A renda
sdarial, detectada na pesguisa esta dentro da mencionada classe C (ver Questéo 3). As
empresas afreas regionais executam voos de curta duracgo. O percentua de (37%) com
renda salariad acima de 6 saldrios minimos é congtituido de profissionais liberais e
pequenos empres&rios. A Questéo (6) gque avalia forma de pagamento dessas viagens €
coerente com a renda salarial e com as profissdes, ou sgga. O percentua de (37%) pagos
em crtdo foram efetuados na maioria por empresarios, profissionais liberais etc. A
Questéo (8), motivo da viagem, mostra que (67,08%) vigiam a trabal ho.

15. Vocé concorda que a sequéncia proposta em termos de melhor
companhia aérea regional seria esta: TAVAJ - RICO - META -
PENTA.?

O coeficiente de concordéancia de Kendall W determina qual é o grau de associagdo entre
mais de dois conjuntos ordenados. Este tipo de medida da associagcdo €, particularmente,

interessante para pesquisas de marketing para 0s casos em que se tem, por exemplo,

vérios usuarios avaliando, através de classificagfes, simultaneamente varias empresas, no
caso, as quatro empresas aéreas regionais, PENTA — RICO — META — TAVAJ. Para td

avaliagao foram obtidas as opinides de uma amostra de 20 consumidores. Com base nos
resultados apresentados na tabela abaixo, a pesquisa desga saber qual foi o grau de
concordancia na avaliagao desses 20 usuarios em relacdo apergunta: V océ concorda que a
seguiéncia proposta em termos ce melhor companhia aérea regiona seria estas TAVAJ -
RICO - META — PENTA?

Célculo de W = 0,286. O que caracteriza que a referida disposicdo ndo esta de acordo
com a classificagdo proposta pelos pesquisadores na opini&o dos pesquisados.

Ao invertemos a seqiiéncia na seguinte disposicéo RICO - META — TAVAJ— PENTA, o
grau de concordancia na avaliacdo de 20 usuarios em relacdo a mesma pergunta proposta
acima, (indice de concordéncia de Kendall W) foi de 0,75, 0 que caracteriza, que a

maioria dos pesquisados, concorda com a nova proposicdo em termos de melhor
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companhia aérea na nova sequéncia proposta. Ta resultado estd compativel com as

pesquisas efetuadas para avaliar a satisfaca@o e a qualidade dos servigos destas empresas.

TABELA 21- ANALISE DA ORDEM DE PREFERENCIA DASQUATRO
EMPRESAS AEREA REGIONAIS
Passageiro EMPRESAS
s
(k)
TAVAJ RICO META PENTA
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D -10 -22 11 21

dz2 100 484 121 441
Fonte: Pesquisa da qualidade e satisfac&o dos passageiros entrevistados

5.2 Andlise dos Resultados da Pesquisa: Satisfacdo e Qualidade

5.2.1 Andlise Preliminar

TABELA 22— FREQUENCIA -EM MEDIA - DO USO DASEMPRESAS AEREAS

REGIONAL
Analise Rico Tavaj Penta Meta

Uma vez por semana ou mais 9,43% 3,.8% 1,28% 0%
Uma vez a cada duas semanas 3,77% 5,12% 6,41% 19,04%
Uma vez por més 18,86% 12,8% 16,66% 2857%
3 a4 vezes por ano 33,96% 28,20% 30,76% 38,09%
Uma vez por ano 32,07% 30,12% 30,12% 14,28%

Uma vez a cada 2 anos 1,88% 19,87% 14,74% 0%

Fonte: Pesquisa do autor

(32,53%) dos passageiros que usam as empresas aéreas regionais do Estado do
Amazonas, utilizam este meio de transporte de 3 a 4 vezes por ano. A utilizagédo da
freguiéncia semanal, conforme tabela acima, apresenta maior percentua de uso pela Rico
Linhas Aéreas (9,34%), tendo em vista a disponibilidade do maior nimero de aeronaves e

amaior cobertura de localidades servidas no Amazonas, 28 municipios ao todo.

TABELA 23- PROBLEMAS COM OS SERVICOS DA COMPANHIA AEREA

REGIONAL
Empresa Sm Né&o
Rico 18,86% 81,13%

Tavaj 21,79% 78,20%
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Penta 29,48% 70,51%
Meta 19,04% 80,98%

Fonte: Pesquisa do autor
Em relacéo a problemas com os servicos das companhias aéreas regionais, a Rico Linhas

Aéreas, apresentou 0 maior percentual (81,13%) de passageiros que ndo tiveram nenhum
tipo de problema com o0s servicos prestados. Estes dados sdo compativels, com 0s
resultados estatisticos, ano 2002, fornecidos pelo DAC, em relacdo a esta companhia. (ver

Capitulo Terceiro).

TABELA 24 - PROBLEMASRESOLVIDOSSATISFATORIAMENTE

Empresa Sm Nao
Rico 30% 70%
Tavaj 35,29% 64,70%
Penta 39,13% 60,86%
Meta 25% 5%

Fonte: Pesquisa do autor

Em relacdo asolucdo dos problemas apresentados, A Penta Linhas Aéreas, apresentou o
melhor Percentual (29,48%), na solugcdo satisfatéria dos problemas relatados pelos

passageiros.

TABELA 25— CONCORDANCIA POR PARTE DOS USUARIOS, NUMA
ESCALA DEOA 5 COM RELAGCAO A COBERTURA DA MALHA AEREA DOS
MUNUCIPIOSDO ESTADO DO AMAZONAS

Esca Analise Rico Tavaj Penta Meta
la
5 Concordo Inteiramente 35,84% 7,69% 6,41% 33,33%
4 Concordo Parcialmente 18,86% 8,33% 8,33% 19,04%

3 Indiferente 22.64% 44.87% 53,20% 14,28%
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2 Discordo Parciamente 9,43% 16,02% 16,66% 9,25%
1 Discordo Totamente 13,20% 23,07% 15,38% 23,80%

M édi 3,55 2,62 2,74 3,29
a

Fonte: Pesquisa do autor
Em relagdo acobertura da malha aérea dos municipios do Estado do Amazonas, a Rico

Linhas Aéreas, apresentou a melhor média (3,55) de concordancia por parte dos usuérios,
numa escala de 0 a 5, tendo em vista, possuir a maior frota e servir o maior nimero de
localidades do Estado. Tavaj, Penta e Meta, com véos reduzidos, no periodo da pesquisa,

apresentaram na opinido dos pesquisados, indices elevados de discordancia em relagdo a

perguntaformulada.

TABELA 26 —- CONCORDANCIA POR PARTE DOS USUARIOS— NUMA
ESCALA DE 0A 5— COM RELACAO A QUALIDADE DA EMPRESA AEREA E
O PRECO PAGO

Esca Analise Rico Tavaj Penta Meta
la
5 Concordo Inteiramente 22,64% 6,41% 3,84% 57,14%
4 Concordo Parcialmente 26,41% 12,82% 16,66% 19,04%
3 Indiferente 28,30% 32,05% 42,30% 14,28%
2 Discordo Parcialmente 11,32% 26,28% 17,94% 4,76%
1 Discordo Totalmente 11,32% 22,43% 19,23% 4,76%

Médi 3,38 2,54 2,69 4,19
a

Fonte: Pesquisa do autor

Em relacéo a qualidade da empresa aérea e 0 prego pago, a melhor média (4,19) de
concordancia por parte dos usuérios, numa escaa de 0 a 5, pertence a Meta Linhas

Aéreas. Tavg e Penta apresentaram as médias mais baixas de concordancia. Das quatro
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empresas avaliadas, somente a Penta, no periodo da pesquisa, ndo estava praticando a

politica de descontos promocionais.

5.2.2 Avdiacdo dos Atributos— Antes do Embarque

Nas tabelas seguintes encontram-se os dados referentes aos atendimento do Chech-in, a
eficiéncia no servico de confirmagdo de voos, a cortesia dos funcionérios e a facilidade de

se fazer reservas nas empresas aéreas

TABELA 27— SATISFAGCAO NO ATENDIMENTO DO CHECK-IN

ESCA ANALISE RICO TAVA PENT META
LA J A
5 Concordo Inteiramente 45,28% 33,97% 42,30% 57,14%
4 Concordo Parciamente 33,96% 26,28% 29,48% 38,09%
3 Indiferente 15,09% 24,35% 14,10% 4,76%
2 Discordo Parciamente 1,86% 10,25% 7,69% 0,00%
1 Discordo Totalmente 3,77% 5,12% 6,41% 0,00%
Meédia 4,15 3,74 3,94 4,52

Fonte: Pesquisa do autor

A Meta Linhas Aéreas apresentou a melhor média (4,52), no atendimento satisfatério no
check-in, seguida pela Rico (4,15). A Meta disponibiliza 27 funcionérios por aviéo, sO
ficando atrés da Tava, 48 funcionérios por avido, sendo das quatro empresas avaliadas,
aquela que apresentou a mais baixa média (3,74) no item avaliado. A Penta Linhas
Aéreas, que disponibiliza, apenas 10 funcionarios por avido, apresentou media neste item
de (3,94).

TABELA 28 — EFICIENCIA NOS SERVICOS DE CONFIRMACAO DOSVOO0S
Esc Analise Rico Tavaj Penta Meta

ala
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5 Concordo 54,71% 37,17% 34,61% 61,90%

Inteiramente

4 Concordo 28,30% 32,69% 29,48% 38,09%

Parcialmente

3 Indiferente 13,20% 12,82% 16,66% 0,00%
2 Discordo 3,77% 12,17% 13,46% 0,00%
Parcialmente
1 Discordo Totalmente 0,00% 5,12% 5,76% 0,00%
Médi 4,34 3,85 3,74 4,62
a

Fonte: Pesquisa do autor

(4,62) foi a média de concordancia dos passageir os da Meta, em relacdo aos servigos de
confirmagdo dos vbos. Tavg) e Penta apresentaram as mais baixas médias de

concordancia, em relagéo ao item pesquisado.

TABELA 29— SATISFACAO DOS USUARIOS QUANTO A CORTESIA DOS
FUNCIONARIOS

Esca Andlise Rico Tavaj Penta Meta
la
5 Concordo Inteiramente 52,83% 19,87% 13,46% 66,66%
4 Concordo Parciamente 26,41% 42,30% 47,43% 28,57%
3 Indiferente 16,98% 19,23% 23,07% 0,00%
2 Discordo Parcialmente 3,77% 11,53% 12,82% 4,76%
1 Discordo Totalmente 0,00% 7,05% 3,20% 0,00%

Meédi 4,28 3,56 3,55 4,57

Fonte: Pesquisa do autor
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A Meta apresentou a melhor média em relacdo acortesia dos funcionérios (4,57), seguida
pelaRico (4,28). Tavg e Penta apresentaram, médias bem proximas, neste item avaliado.

TABELA 30— CONCORDANCIA DOS USUARIOS QUANTO A FACILIDADE
DE FAZER RESERVAS NAS EMPRESAS AEREAS

Esca Analise Rico Tavaj Penta Meta
la
5 Concordo Inteiramente 56,60% 44,87% 42,94% 66,66%
4 Concordo Parcialmente 20,75% 37,17% 39,74% 23,80%
3 Indiferente 18,86% 8,33% 8,33% 9,52%
2 Discordo Parcialmente 1,88% 4,48% 512% 0,00%
1 Discordo Totalmente 1,88% 5,12% 3,84% 0,00%
Médi 4,28 4,12 4,13 4,57
a

Fonte: Pesquisa do autor
Predominancia da Meta, em relacéo ao item pesquisado, média de (4,57). Resultados

bastante equilibrados, quanto afacilidade de reservas nas quatro empresa aéreas regionais.

5.2.3 Andlise Geral dos Atributos, Antes do Embarque

A figura 2 avalia os quatros atributos antes dos embarque: facilidade em fazer reservas,

cortesia dos funcionérios, servico de confirmacéodos voos e atendimento no check-in.
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FIGURA 3 - AVALIACAO DOSATRIBUTOS — ANTES DO EMBARQUE

Meta

Penta
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Rico

Fonte: Pesguisa do Autor (2003)
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Analise: Nos quatro atributos avaliados Antes do Embarque, a Meta Linhas Aéress,

obteve 0 melhor desempenho, seguida pela Rico, Penta e Tavg. Ao comparar -se com 0S

dados do DAC, (ver capitulo cinco, Tabelas 26 - 27 - 28 - 29, pag 128), observou-se uma

forte coeréncia com os resultados da pesquisa.

5.2.4 Avaliacéo dos Atributos— Durante o V6o

TABELA 31— CONCORDANCIA DOS USUARIOS QUANTO A ATENGCAO
INDIVIDUALIZADA AOS PASSAGEIROS - VISANDO ATENDER

NECESSIDADES ESPECIFICAS
Analise Rico Tavaj Penta

Concordo Inteiramente 33,96% 30,12% 29,48%
Concordo Parcialmente 37,73% 44.23% 43,58%
Indiferente 24,52% 16,02% 16,66%

Meta

38,09%
28,57%
23,80%
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2 Discordo Parciamente 0,00% 7,69% 6,41% 4,76%
1 Discordo Totalmente 3,77% 1,92% 3,84% 4,76%

Médi 3,98 3,93 3,88 3,90
a

Fonte: Pesquisa do autor

A Rico Linhas Aéreas, apresentou a melhor méda em relacéo aatencdo individualizada
dada aos passageiros, visando atender suas necessidades especificas (3,98). Entre as
quatro empresas avaliadas, 0s resultados foram bastante equilibrados.

TABELA 32— SATISFACAO DOS USUARIOS QUANTO AO CONFORTO NO
INTERIOR DAS AERONAVES (POLTRONAS CONFORTAVEIS, LIMPEZA
DOS TOALETES, TEMPERATURA NO INTERIOR DA AERONAVE, ETC)

Esca Andlise Rico Tavaj Penta Meta
la
5 Concordo Inteiramente 16,98% 48,71% 2,00% 19,04%
4 Concordo Parcialmente 39,62% 32,05% 6,00% 28,57%
3 Indiferente 26,41% 15,38% 30,00% 38,09%
2 Discordo Parcialmente 5,66% 3,20% 50,00% 14,28%
1 Discordo Totalmente 11,32% 0,64% 12,00% 0,00%

Meédi 3,45 4,25 2,36 3,52
a

Fonte: Pesquisa do autor

A Tavg apresentou a melhor média entre as quatro empresas aéreas pesquisadas (4,25).
Tal resultado deve-se ao fato desta empresa trabalhar com avifes maiores (Fokker  27),
enguanto, Rico, Meta e Penta, operam os modelos Brasilia EMB — 12 e Bandeirante EMB
— 110, avibes com capacidade para transportar até 30 passageiros. Obs. Neste periodo a

Rico ainda n&o operava os dois Boings 737-200.
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TABELA 33 - SATISFACAO DOS USUARIOS QUANTO A QUALIDADE DOS
SERVICOS DE BORDO

Esca Andlise
la
5 Concordo Inteiramente
4 Concordo Parcialmente
3 Indiferente
2 Discordo Parciamente
1 Discordo Totalmente
Médi
a

Fonte: Pesquisa do autor

Rico

30,18%
37,73%
28,30%
1,88%
1,88%
3,92

Tavaj

24,35%
38,46%
29,48%
5,76%
1,92%
3,78

Penta

21,15%
42,30%
28,20%
6,41%
1,92%
3,74

Meta

28,57%
33,33%
38,09%
0,00%
0,00%
3,90

A Rico Linhas Aéreas apresentou a melhor média (3,92), seguida da Meta (3,90), em
relacéo a qualidade dos servicos de bordo. Todos os outros resultados foram bastante

equilibrados.

TABELA 34—-PONTUALIDADE NA SAIDA CONFORM E OS USUARIOS

Escala Analise
5 Concordo Inteiramente
4 Concordo Parcialmente
3 Indiferente
2 Discordo Parcialmente
1 Discordo Totalmente

Média

Rico

47,16
%
24,52
%
20,75
%
5,66
%
1,88
%
4,09

Tava Penta

]

22,43 17,94
% %
40,38 33,97
% %
31,41 42,94
% %
3,20 3,20
% %
2,56 1,92
% %

3,77 3,72

Meta

57,14
%
19,04
%
14,28
%
9,52
%
0,00
%
4,24
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Em relagcdo a pontualidade na saida, a Meta Linhas Aéreas apresentou a melhor média,
entre as quatro empresas pesquisadas (4,24). Resultado compativel com os dados do DAC

(ver capitulo terceiro).

TABELA 35—-CONCORDANCIA DOS USUARIOS QUANTO A PONTUAL IDADE

NA CHEGADA
Andlise Rico
Escala
5 Concordo Inteiramente 37,73%
4 Concordo Parcialmente 35,84%
3 Indiferente 15,09%
2 Discordo Parciamente 7,54%
1 Discordo Totalmente 3,77%
Média 3,96

Fonte: Pesquisa do autor

Tavag

23,71%
39,10%
28,20%
3,84%
512%
3,72

Penta

21,15%

34,61%

36,53%
512%
2,56%
3,69

Meta

66,66%
14,28%
4,76%
14,28%
0,00%
4,33

Em relagdo a pontualidade na chegada, a Meta Linhas Aéreas apresentou também, a

melhor média, entre as quatro empresas pesquisadas (4,33). Resultado compativel com os

dados do DAC (ver capitulo quinto).

TABELA 36— CONCORDANCIA POR PARTE DOS USUARIOSQUANTO A
PRONTIDAO POR PARTE DA TRIPULACAO PARA ATENDER A PEDIDOS

Andlise

5 Concordo Inteiramente
4 Concordo Parcialmente
3 Indiferente
2

Discordo Parcialmente

ESPECIAIS
Rico

33,96%
39,62%
20,75%

1,88%

Tavaj

11,53%

41,66%
25,64%
7,69%

Penta

10,25%
42,94%
23,07%
21,15%

Meta

19,04%
38,09%
38,09%
4,76%
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1 Discordo Totalmente 3,77% 13,46% 2,56% 0,00%
Média 3,98 3,30 3,37 3,71

Fonte: Pesquisa do autor
Em relacéo aprontiddo por parte da tripulag@o para atender a pedidos especiais, a Rico
Linhas Aéreas, obteve a melhor média (3,98). Os demais resultados estdo bastante

equilibrados.

5.2.5 Anélise Geral Dos Atributos, Duranteo V6o

FIGURA 4 - AVALIACAO DOSATRIBUTOS - DURANTE O VOO
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Fonte: Pesquisa do autor (2003)
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Rico e Meta lideram, em média, os atributos durante o voo. Os vaores de maiores

discordancias em relacdo aos atributos durante o véo ficaram por conta da Tavg e Penta,

com as médias mais baixas.

5.2.6 Avaliacdo dos Atributos— Apds o Desembarque

TABELA 37 — CONCORDANCIA DOS USUARIOS QUANTO A RAPIDEZ NA
LIBERAGAO DA BAGAGEM

Escala

2
1
Média

Andalise

Concordo Inteiramente

Concordo Parcialmente

Indiferente

Discordo Parcialmente

Discordo Totalmente

Fonte: Pesquisa do autor

Rico

43,39
%

32,07
%

16,98
%
5,66%
1,88%
4,09

Tavaj

10,89
%

44,87
%
32,69
%
4,48%
7,05%
3,48

Penta

10,25
%

48,71
%

34,61
%
5,12%
1,28%
3,62

Meta

66,66
%

19,04
%

14,28
%
0,00%
0,00%
4,52

Em relacdo arapidez na liberagdo das bagagens, a Meta obteve a melhor média entre as

quatro (4,52). Tal fato deve-se ao nimero ato de funcionarios disponiveis por avido,

possuir uma frota reduzida e servir um nimero limitado de locaidades.
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TABELA 38— CONCORDANCIA DOS USUARIOS QUANTO A CLAREZA E
PRECISAO DASINFORMAGOES SOLICITADAS PELOS PASSAGEIROS APOS

O DESEMBARQUE

Andlise Rico
Escala
5 Concordo Inteiramente 32,07
%
4 Concordo Parcialmente 50,94
%
3 Indiferente 11,32
%
2 Discordo Parciamente 3,77%
1 Discordo Totalmente 1,88%
Média 4,08

Fonte: Pesquisa do autor

Tavaj

24,35
%

51,28
%

19,23
%
4,48%
0,64%
3,94

Penta

21,15
%

53,20
%

17,94
%
7,69%
0%
3,88

Meta

33,33
%

42,85
%

19,04
%
4,76%
0,00%
4,05

Rico Linhas Aéreas e Meta obtiveram médias muito préximas, (4,08) e (4,05),

respectivamente. De uma forma geral, os resultados foram bastante equilibrados, neste

t6pico abordado.

TABELA 39— CONCORDANCIA DOS USUARIOS QUANTO AO CUIDADO
COM A BAGAGEM (BAGAGEM DANIFICADA, RISCADA, EXTRAVIADA)

Escala Andlise Rico
5 Concordo Inteiramente 56,60
%
4 Concordo Parcialmente 28,30
%
3 Indiferente 5,55

%
2 Discordo Parcialmente 5,66
%

Tavg
32,69
%
35,25
%
14,10
%
8,33
%

Penta
16,00
%
14,00
%
50,00
%
16,00
%

Meta
66,66
%
28,57
%
4,76
%
0,00
%
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1 Discordo Totalmente 3,77 9,61 4,00 0,00
% % % %
Média 4,28 3,73 3,22 4,62

Fonte: Pesquisa do autor

Novamente, a Meta obteve a melhor média entre as quatro empresas aéreas pesquisadas
(4,62). Embora este resultado conflite com os dados do DAC, a Meta obteve 0 maior
nimero de reclamagbes de passageiros, junto ao DAC no periodo de janeiro a 31 de
Dezembro de 2002, a aplicaco desta pesquisa, ocorreu no periodo de Julho a Agosto de
2003, no qual, segundo seu Diretor Presidente, a empresa sofreu mudancas substanciais no

atendimento a passageiros.

5.2.7 Andlise Geral dos Atributos Ap6s o Desembarque

A figura a seguir mostra a avaliacdo geral dos atributos apds o desembarque, conforme os

usudrios das quatro empresas aéreas. Meta, Penta, Travg e Rico.

FIGURA 5- AVALIACAO DOSATRIBUTOS - APOS O DESEMBARQUE
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Fonte: Pesguisa do autor (2003)
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Rico e Meta, lideram em média, os atributos ap6s o desembarque. Os valores de maior
discordancia, em relacdo aos atributos apds o desembarque, ficaram por conta da Tava) e

Penta, com as médias mais baixas.

5.2.8 Avaliacdo da Satisfacdo

TABELA 40— SATISFACAO DO USUARIO NA UTILIZACAO DOS SERVICOS
DA EMPRESA AEREA

Analise Rico Tavaj Penta Meta

Escala

5 Concordo Inteiramente 24,32% 10,00% 8,33% 66,66%

4 Concordo Parcialmente 54,07% 25,00% 20,51% 16,66%

3 Indiferente 13,51% 40,00% 48,07% 0,00%

2 Discordo Parcialmente 8,10% 20,00% 16,66% 16,66%

1 Discordo Totalmente 0,00% 5,00% 6,41% 0,00%
Média 3,95 3,15 3,10 4,33

Fonte: Pesguisa do autor (2003)

A maor média em termos de concordancia, em relacdo adecisdo de utilizar a empresa
aérea, ficou com a Meta (4,33), seguida pela Rico (3,95). As médias mais baixas foram da

Tavg) (3,15) e Penta (3,10).

TABELA 41 - SENTIMENTOS POSITIVOS DOS USUARIOSEM RELAGAO A

EMPRESA
Esca Andlise Rico Tavaj Penta Meta
la
5 Concordo Inteiramente 26,31% 7,14% 21,15% 0,00%
4 Concordo Parciamente 36,84% 10,71% 28,20% 50,00%
3 Indiferente 23,68% 17,85% 25,64% 25,00%
2 Discordo Parcialmente 10,52% 28,57% 20,51% 25,00%
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1 Discordo Totalmente 2,63% 35,71% 4,48% 0,00%
Médi 3,74 2,25 3,10 3,25
a

Fonte: Pesquisa do autor

A maior média em relacdo aos sentimentos positivos da empresa utilizada, ficou para a
Rico (3,74), seguida pela Meta (3,25). A Tavg obteve a média mais baixa em termos de
discordancia em relagdo ao item pesguisado.

TABELA 42 - CONCORDANCIA DOS USUARIOS COM RELAGCAO AOS
ALTOSPADROESETICOSDISPENSADOS PELA EM PRESA AOS SEUS
CLIENTES E FUNCIONARIOS

Esca Analise Rico Tavaj Penta Meta
la
5 Concordo Inteiramente 21,77% 0,00% 8,33% 0,00%
4 Concordo Parciamente 41,66% 5,00% 10,25% 66,66%
3 Indiferente 13,88% 0,00% 21,15% 0,00%
2 Discordo Parcialmente 13,88% 60,00% 8,33% 33,33%
1 Discordo Totalmente 2,71% 35,00% 1,28% 0,00%

Médi 3,78 1,75 3,16 3,33

a
Fonte: Pesguisado autor

Em relacdo ao item pesguisado acima, a Rico obteve a maior média em temos de
concordancia, (3,79), seguida pela Meta, (3,33). A Tavg obteve a média de maior
discordancia em relacdo ao item pesquisado (1,75).

TABELA 43- ATITUDE FAVORAVEL DOSUSUARIOSEM RELACAO A
EMPRESA AEREA
Esca Analise Rico Tavaj Penta Meta

la
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Médi

Concordo Inteiramente
Concordo Parcialmente
Indiferente
Discordo Parciamente

Discordo Totalmente

Fonte: Pesquisa do autor

27,02%
56,75%
3,33%
3,33%
6,66%
4,03

2,70%
40,54%
32,43%
16,21%

8,10%

3,14

8,33%
42,30%
25%
16,66%
7,69%
3,53
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33,33%
50,00%
0,00%
16,66%
0,00%
4,00

Maior média de concordancia em relagéo ao item pesquisado, foi da Rico (4,03), seguido
da Meta (4,00). A Tava obteve a média de maior discordancia (3,14) em relacéo ao item

pesquisado.

TABELA 44 - INFORMACOES PRESTADAS AOS PASSAGEIROS QUANTO A
CLAREZA E PRECISAO

Esca

P N W B~ O

Médi

Anéalise

Concordo Inteiramente
Concordo Parcialmente
Indiferente
Discordo Parciamente

Discordo Totalmente

Fonte: Pesquisado autor

Rico

30,00%
56,66%
3,33%
3,33%
6,66%
4,00

Tavaj

9,09%
36,36%
24,24%
18,18%
12,12%
3,12

Penta

2,00%
12,00%
46,00%
24,00%
16,00%
2,60

Meta

0,00%
66,66%
0,00%
33,33%
0,00%
2,33

A Rico Linhas Aéreas, neste item obteve a melhor média de concordancia entre os

passageiros pesquisados (4,00). As demais empresas obtiveram médias semelhantes e de

baixa concordancia em relacdo ao item pesquisado.
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A avaliagdo da satisfacdo dos passageiros que fizeram uso das quatro empresa aéreas
regionais foi feita com base nos dados das tabelas 39 a 43. Estes dados absolutos foram
extraidos dos tdpicos do question&rio, com base na escala de Likert. Tomamos para
andlise edtatistica, uma amostra de 20 passageiros, sendo o tratamento dos dados feito

através do ordenamento das variaveis ordinais, conforme disposi¢éo da tabela 44, abaixo.

O resultado do ordenamento conjunto da avaliacdo do grau de satisfacdo em relacdo as
guatro empresas aéreas regionais verificase que a Tavg Linhas Aéreas € a que apresenta
o pior resultado em relagdo a satisfagdo de seus passageiros, seguida pela Penta. Rico

Linhas Aéreas e Meta apresentam na opinido dos pesquisados 0 melhor desempenho.

TABELA 45 - DADOS ABSOLUTOS E ORDENADOS RESULTANTESDA
MENSURAGCAO DA SATISFACAO DOS PASSAGEIROS

Rico Penta Meta Tavag
Dados Dados Dados Dados Dados Dados Dados Dados
Absolut Ordena Absolut Ordena Absolut Ordena Absolut Ordena
0S dos 0s dos 0s dos 0s dos
47 4 18 29 49 2 16 31
41 10 26 21 50 1 22 25
49 2 24 23 47 4 27 20
47 4 25 22 43 8 25 22
45 6 31 17 44 7 11 35
39 12 17 30 45 6 19 28
37 14 16 31 46 5 13 33
42 9 13 33 50 1 27 20
44 7 28 19 39 12 26 21
46 5 22 25 27 20 31 17
48 3 23 24 38 13 35 16

44 7 20 27 42 9 21 26
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43

47

43

45

39

42

41

12

12

10
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19

15

29

31

27

12

22

20

5.3 Avaliacéo Global

28

32

18

17

20

34

25

27

502

46

48

a7

37

29

22

29

36

14

18

25

18

15

190

12

16

19

17

21

24

26

15

144

34

31

28

30

26

23

21

32

519

TABELA 46— AVALIACAO DOS USUARIOS COM RELACAO A QUALIDADE
GERAL DOS SERVICOS PRESTADOS PELAS EMPRESA AEREAS

Escala

g o N 0 ©

Rico
5,66%
28,30%
33,96%
9,34%
15,09%

Tavaj
0,64%
1,92%
8,33%
38,46%
37,17%

Penta
2,5%
5,00%
10,00%
125%
50,00%

Meta
23,80%
28,57%
38,09%

0,00%
4,76%
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7,54%
0,00%
0,00%
0,00%

12,82%
0,64%
0,00%
0,00%

15,00%
5,00%
0,00%
0,00%
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4,76%
0,00%
0,00%
0,00%

Em relagdo aqualidade geral dos servigos prestados, Meta Linhas Aéreas e Rico Linhas
Aéreas, obtiveram os melhores percentuais, (38,09%) e (33,96%), respectivamente, com
avaliacdo 7 numa escala de 1 a 9 pontos. Significativo foi também o percentua de

23,80%, obtido pela Meta, com avaliagdo 9, numa escala de 1 a 9 pontos. Tavg e Penta,

mantiveram elevados percentuais em relagdo ao item pesquisado na faixa de 5 a 6 pontos,
0 que evidencia que a qualidade dos servigos na percepcdo dos usuarios em relacéo a estas

duas companhias ficou a desgjar.

Para avaliarmos melhor a qualidade dos servigos, tomamos como base, dados brutos da

Tabela 46 obtendo escores dos passageiros embarcados, avaliados numa escalade 1 a 9,

guanto a qualidade dos servigos prestados por estas empresas. O resultado foi tratado,

segundo o Teste Kruskal Wallis, com o seguinte resultado:

TABELA 47 -ESCORES OBTIDOS DOS PASSAGEIROSEMBARCADOS,

AVALIADOS QUANTO A QUALIDADE DO S SERVICOS.

Amostra
1

2
3
4
5

Rico
70
52
83
67
74

Valor Critico (0,05) = 7,82

Valor Critico = 11,34

Tavaj
50
25
32
37
36

Meta
78

51
85
60

Conclusdo: H = 14,62 > valor critico 0,01 = 11,34 e P< 0,01

Penta
53

47
43
50
38
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Andlise do resultado: O Ho Obtido é maior do que o valor critico ao nivel de 0,01,

indicando que a probabilidade desse evento se dar ao acaso é inferior a1 em 100.

A qualidade dos servigos depende da empresa na qual o passageiro avaliado fez uso. Os
passageiros embarcados pela Rico Linhas Aéreas e Meta obtiveram maiores pontuagdes

do que os embarcados pela Tavg e Penta As diferencas sdo estatisticamente muito

significativas, com base no Teste de Kruskal Wallis.

TABELA 48-NIiVEL DE SATISFACAO GLOBAL DOSUSUARIOS COM
RELACAO AOS SERVICOSDAS EMPRESAS AEREAS

Escala Rico Tavaj Penta Meta
9 754% 1,28% 1,88% 23,80%
8 24.52% 3,84% 7,54% 33,33%
7 30,18% 11,53% 15,09% 28,57%
6 11,32% 28,84% 11,32% 4,76%
5 11,32% 38,46% 47,16% 4,76%
4 15,09% 16,02% 16,98% 0,00%
3 0,00% 0,00% 0,00% 4,76%
2 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
1 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Fonte: Pesquisa do autor

Em relacdo a Satisfacdo Globa dos servigos prestados, Meta Linhas Aéreas e Rico
Linhas Aéreas, obtiveram o0s mehores percentuais, (33,33%) e (25,52%),
respectivamente, com avaiacdo 8 numa escala de 1 a 9 pontos. Significativo foi também o
percentua de 23,80%, obtido pela Meta, com avaiagéo 9, numa escala de 1 a 9 pontos.
Tavg e Penta, mantiveram elevados percentuais em relacdo ao item pesquisado na faixa
de 5 a 6 pontos, 0 que também evidencia que a satisfacéo globa dos servicos na percepcédo
dos usuérios em relacéo a estas duas companhias ficou bastante comprometida.
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CAPITULO 6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Tendo como referencial os objetivos definidos anteriormente, este capitulo exple as

conclusdes e apresenta recomendacdes para realizac&o de trabal hos futuros.

No estudo sobre as avaliaces de estratégias de diferenciacdo na aviagdo regiona no
Estado do Amazonas, como relatado nos capitulos referentes & Revisdo de Literatura
(Capitulo 1) e Procedimentos Metodol 6gicos (Capitulo 2), procurou-se preencher a lacuna
existente na pesquisa do setor, novo em sua concepgdo no Estado do Amazonas e no pais,
através de um estudo longitudinal, aprofundado, através do estudo de varidveis que
influenciam na percepcdo dos passageiros, das empresas, quando estas formulam suas
estratégias.

O estudo descreveu e analisou as estratégias de diferenciacdo colocadas em prética pelas
guatro empresa aéreas regionais, confrontou a referida analise com dados estatisticos
fornecidos pelo DAC e comparou os resultados com uma pesquisa de campo que avaliou a

qualidade e a satisfagdo dos passageiros que fizeram, uso das linhas aéreas regionais.

6.1 Conclusdbes

Com base na pesquisa que avaliou o perfil do usuario das empresas aéreas regionais do
Estado do Amazonas, este usuario apresentou as seguintes caracteristicas. (68%) dos
entrevistados sd0 do sexo masculino, a média de idade ficou em torno de 34,5 anos.
Ganham na Faixa Salarial de 1 a 6sal&rios minimos. (24%) sdo funcionérios publicos,
(13%) empresérios. (4%) sdo analfabetos, (14%), tém o primeiro grau, (47%) o segundo
grau e (35%) tém nivel superior. (63%) dos pesquisados, aproximadamente, costumam
pagar em espécie, (as empresas privachs ou 0Orgdos publicos, em geral, sdo 0s
patrocinadores dessas viagens), (37%) fazem uso do cartdo de crédito. A maioria (49%)
dos passageiros preferem ou sdo designados pelas empresas a vigar pelo Rico Linhas
Aéreas ao interior do Estado ou a Capitais dos quais, (67%) vigam a negocios. (32,53%)
dos pesquisados fazem uso da aviagdo regional no Estado do Amazonas com uma

freqiéncia de 3 a 4 vezes por ano. (61,85%) dos entrevistados afirmaram que o
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equipamento (aeronaves) vem a ser o fator decisivo para a excolha de uma companhia
aérea regiond. (46%) afirmaram ter medo de vigar em avides de pequeno e médio porte.
(69,67%) dos pesguisados ddo muita importancia ao servico de bordo. (33,23%) dos
entrevistados ao serem perguntados sobre qual seria a primeira palavra que vem a sua
mente, quando vocé |& Linha Aérea Regional, responderam. Rico Linhas Aéreas. (74%)
preferem vigiar pela manhd, visando resolver problemas/atividades no destino e (59%) ja

fizeram uso de uma companhia aérea regional.

A maior dificuldade em avaliar as quatro empresas Aéreas Regionais, conforme colocado
no qurto capitulo foi identificar, uma estratégia corporativa bem definida. O que na
realidade observou-se foi uma cultura empresarial indefinida, um conjunto conflitante de
arranjos organizacionais e um mix de estratégias em uso que na realidade configuram para

estas empresas, objetivos e metas conflitantes.

Ndo se observou nenhuma estratégia especificamente direcionada, a qualidade dos
servigos e a um bom atendimento aos usuérios. Os bons resultados alcancados pela Rico
Linhas Aéreas e Meta, em relacdo a qualidade dos servicos e satisfacdo dos passageiros,
s80 oriundos de timidas medidas administrativas que surtiram efeitos tendo em vista a
pouca qualidade dos servicos prestados pelas outras empresas. E importante também
ressaltar a falta de um referencia de qualidade por parte dos passageiros que fazem uso
destas empresa aéreas regionais (ver pesquisa perfil do usuério).

Rico Linhas Aéreas e a Tavg, apresentam uma timida preocupacdo em mensurar
expectativas, satisfacdo e a qualidade dos servicos prestados. As empresas Penta,
atravessando uma situagdo financeira complexa, e Meta, em fase de estruturagdo néo

trabalham com as devidas mensuragoes.

Se o principd objetivo é o de atrair o usuaio por um atendimento diferenciado, visando
gerar uma vantagem competitiva, ndo foi observada no presente estudo uma preocupacéo
evidente em relacdo a esta estratégia de diferenciacéo.

Das quatro empresas aéreas estudadas, apenas a Rico Linhas Aéreas € a que mais investe
em propaganda, embora esta sgja feita exclusivamente, através de permuta e em

determinados periodos. Em fungdo da entrada em operacdo de dois avides Boeings 737-
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200, a empresa a partir de setembro de 2003 vem investindo macicamente em publicidade,

divulgando novas rotas, a aquisicéo das aeronaves e a nova logomarca.

A Tavg faz um investimento ainda menor em publicidade, direciona sua estratégia de
comunicagdo atraves de radios do interior, principal veiculo de comunicacéo e em alguns
municipios através de outdoor. Meta e Penta fazem uso de publicidades ainda em menor
escala

As opcdes de contacto entre passageiros e empresa também sdo muito precérias. A Rico
Linhas Aéreas faz uso do telefone (0300) para efetuar somente reservas, com tarifas
cobradas. A Tavaj, também opera o (0300), também para efetuar reservas. N&o existe uma
disponibilidade para uso dos clientes de um telefone (0800) para reclamagdes ou
sugestdes nas outras companhias estudadas. Rico Linhas Aérea e Tavg possuem,
entretanto Site na Internet e disponibilizam a opcéo “Fale com o Presidente’, porem tal

contacto € precério e namaioria das vezes sem retorno.

Na avaliagdo das estratégias de diferenciacéo ndo se percebeu o valor da marca como um
fator de diferenciacdo na mente do usuério. N&o foi percebido entre as quatro empresas

estudadas, um lago efetivo do usuério com a empresa.

Rico Linhas Aéreas e Tavg Linhas Aéreas S0 as duas empresas regionais que fazem uso

a pouco tempo da fidelizagéo.

N& se constatou em nenhuma das empresas aéreas regionais uma pesquisa que
caracterizasse o perfil do usuario, assim como um processo de relacionamento maior com
seus clientes. Estas empresas ndo conhecem e nem mantém uma relacéo permanente com
seus clientes; as recompensas oferecidas por estas empresa a seus clientes como
retribuicdo pela fidelidade, ndo oferecem um valor agregado que caracterize a fidelidade,
a ndo ser atroca de bilhetes a cada dez viagens. As recompensas por parte da empresa a
seus clientes como retribuicdo pela fidelidade, necessitam ter um enorme valor agregado.
N&o necessariamente oferecer uma recompensa tangivel, tais como: bonificacOes,
tratamento diferenciado ou reconhecimento da fidelidade podem causar grande impacto e

aceitagcdo entre os clientes.

N&o se constatou grandes investimentos em tecnologia de informagdo. Estas empresas

ndo dispdem de amplos recursos financeiros para adotar complexos sistemas de
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Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente; trabalham com equipamentos
inadequados para fazer uso de uma fidelizagdo, além de um volume ndo muito expressivo

de passageiros transportados que viabilizaria os programas de fidelizaco.

Para comprovarmos a ineficiéncia do uso da fidelidade sem agregar valor ao cliente,
tomamos como exemplo, o volume de passageiros transportados no ano de 2002 (onde as
duas empresas ndo faziam uso da fidelidade), e comparamos com o volume de passageiros
do ano de 2003, periodo de Janeiro a Setembro, onde ambas as empresas ja tinham
implementadas estratégias de fidelizagdo. Para avaliar a diferenca estatistica entre as duas
amostras utilizamos ot — TESTE (STUDENT) para duas amostras independentes, onde

foram feitas as seguintes consideragoes:

a. Hipodtese de Nulidade (Ho): O volume de passageiros néo foi crescente com 0 uso
da fidelidade.

b. HipGtese Alternativa (Ha): O volume de passageiros transportados foi crescente

com o uso da fidelidade

c. Nivel de decisio (Alfa) = 0,05 (bilateral)

TABELA 49 - VOLUME DE PASSAGEIROS TRANSPORTADOSNO ANO DE
2002 COMPARADOSAO VOLUME DE PASSAGEIROSDO ANO DE 2003 DE

DUASEMPRESASAEREAS
Rico Linhas Aéreas Tava] Linhas Aéreas
Ano 2002 Ano 2003 Ano 2002 Ano 2003

Sem Com Sem Com

Fidelizagdo Fidelizagao Fidelizagdo Fidelizagdo
Janeiro 6.887 6.197 2933 4572
Fevereiro 6.046 6.637 2515 3.649
Marco 5.823 5.637 2423 2.698
Abril 5.592 4.828 2717 2.369
Maio 5.743 5.317 3.501 3.001
Junho 6.847 5.701 3.397 3.323

Julho 7.638 6.151 4.103 3.376



Agosto
Setembro
Outubro
Novembro
Dezembro
Média
Desvio-
Padréo

Coeficiente

T STEDENT

Andlise Estatistica:

Rico: tcalculado = 1,76

7.163
5.745
5.649
5.605
6.209
6.245,58
705,2

11,3%
1,76

5.863
5.097

5.714,2
573,10

10,0%

- Ttabelado = 1,729

3.159
2.929
3.014
3.501
5.393
3.298,75
809,9

24,6%
0,33

152

2.883
2.794

3.185,00
649,60

20,4%

Tcalculado = 1,76 > t tabelado = 1,729; Logo rejeitar Ho e aceitar Ha O volume de

passageiros transportados foi crescente com o uso da fidelidade.

Obs: Crescimento pouco significativo

Tavg: tcalculado = 0,33

- Ttabelado = 1,729

Tcaculado = 0,33 < t tabelado = 1,729; Logo aceitar Ho e Rejeitar Ha: O volume de
passageiros transportados ndo foi crescente com o uso da fidelidade.

6.1.1 Edtratégia de Diferenciacéo, Através da Segmentacdo de Mercado.

O mercado pode ser segmentado para o turismo interno e externo. O potencial da

segmentacao da terceira idade é merecedor de uma abordagem mais aprofundada. Como
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exposto acima é significativo o nimero de turistas estrangeiros e brasileiros, aposentados

gue visitam a Amazbnia, com objetivos turisticos, tendo como base acidade de Manaus.

As rotas de negécios em cidades com potencial econdmico, também devem fazer parte
desta segmentacdo. Tefé, Coari, sdo cidades do interior do Amazonas que despontam com

um forte potencial econdmico, gracas aprodugéo de Petrdleo no rio Urucu.

A implantagdo de Universidades no interior do Amazonas pode contribuir para a
segmentacdo do mercado, no qua professores, aunos e pesquisadores formam este

publicoalvo crescente.

E significativo o nimero de passageiros que fazem uso do transporte aéreo para essas
localidades, visando atender & necessidades dos cursos implantados e a serem
implantados pela Universidade Federa do Amazonas, pesquisas e estudos diretamente
relacionados com a Amazénia. Uma parceria seria fundamental, entre as empresas aéreas
regionais e a Universidade Federal do Amazonas visando viabilizar a melhor ocupacéo de
suas aeronaves.

ManifestacOes folcléricas em vérios municipios como mostrao ANEXO C sdo segmentos
ainda pouco explorados mas merecedor da atencdo das empresas aéreas regiorais, pois
possuem publico fiel, sendo, no entanto necessério, identificar quais os outros segmentos

ou nichos de mercado que estas empresas poderiam atender com eficécia.

A enorme extensdo territorial da Amazonia, os precarios meios de transporte da regido, a

grande diferenca de poder aquisitivo, a diferenca entre hébitos e valores regionais, o
atendimento de nichos mal cobertos pelos concorrentes constituem uma gama de fatores

segmentéveis a serem estudados.

6.1.2 Avaliacdo dos Resultados e Controle Estatistico do Desempenho das

Quatro Empresas Aéreas

Os resultados dos controles estatisticos estdo mostrados no Capitulo terceiro. As

avaliagOes dos resultados foram feitas com base nos dados fornecidos pelo DAC.
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6.1.2.1 indice de Aproveitamento

Meta e Penta, no ano de 2002/2003 passaram por um processo de reestruturacdo de suas
rotas e fregiéncia de vbos. Ao analisarmos os indices de ocupacdo destas empresss,
percebe-se uma evolugdo crescente no indice de aproveitamento no periodo de 2000 a

2002. O crescimento da Rico foi pouco significativo e na Tavaj, ocorreu uma queda
significativa no periodo de 2001 a 2002.

6.1.2.2 Numero de Funcionarios por Aviao

Meta e Tavg apresentaram o maior nimero de funcionarios por avido; (27) e (48)
respectivamente. A Meta na avaliagdo dos atributos, antes do embarque, durante o véo e
apos o desembargue obteve, as maiores médias de concordancia nos itens pesguisados, o
gue justifica a qualidade nos servigos prestados por um significativo nimero de
funcionarios por avido. A Tava, entre as quatro, empresas pesquisadas, foi a que
apresentou a maior quantidade de funcionarios por avido e o pior desempenho nos itens

pesquisados.

6.1.2.3 Iindicesde Pontualidade

No ano de 2002 a Meta foi aunica empresa aérea a obter 100% de pontuaidade, a Rico
(99,1%), Tavg (96,5%) e Penta (85,8%). Estes resultados sGo compativeis com os itens
pesquisados, relativos a pontualidade na chegada e na saida.

6.1.2.4 indice de Regularidade

No ano de 2002 a Rico Linhas Aéreas foi a empresa regiona que obteve o melhor indice
de regularidade, (97,3%), seguida da Tavg, (93,2%), Meta (75,4%) e Penta com o pior
desempenho, (64,8%). Meta e Penta obtiveram resultados insatisfatorios em fungdo das

alteracOes de rotas e frequiéncias de voos.
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6.1.2.5 indice de Eficiéncia Operacional

No ano de 2002 a Rico Linhas Aéreas foi, novamente a empresa aérea regiona que
obteve o melhor indice de €eficiéncia operacional, (96,4%), seguida pela Tava) (89,00%),
Meta (75,4%) e Penta, com o pior desempenho, (56,4%). Também neste indice, Meta e
Penta obtiveram resultados insatisfatorios em fungéo das ateracdes de rotas e freqliéncias

de voos.

6.1.2.6 Quilébmetros Voados/Litros de Combustivel

Ao Andisar o periodo de 2000 a 2002, a Tava foi a empresa aérea que apresentou o
maior consumo de combustivel por quilébmetro voado, devido ao fato de trabalhar com
aeronaves de médio porte (Fokker F-27). Meta e Rico apresentaram segundo dados do
DAC, consumos proximos. A Penta no mesmo periodo foi & empresa regiona que
apresentou 0 mais baixo consumo de combustivel por quildmetro voado, tendo em vsta
seus equipamentos (Cessna Caravan C 208), sendo 0s mesmos, mais econdmicos do que
os EMB-120, Brasilia e EMB-110, Bandeirantes.

6.1.3 A Qualidade dos Servicos é Satisfatéria?

Ao analisarmos os atributos antes do embarque, durante o voo e apds o desembarque,
observa-se que a Rico e a Meta Linhas Aéreas foram & empresas que mais se destacaram
na concordancia dos atributos avaliados, com médias bem préximas do valor maximo (5).

Penta e Tavaj, na sequéncia obtiveram os piores resultados.

Ao fazer uma andlise individual de cada companhia aérea pesquisada, em relagdo a
gualidade dos servigos prestados e a satisfacdo dos passageiros, chega-se as seguintes

conclusdes:
Rico Linhas Aéreas:
Numero de funcionérios disponivels por aeronaves, estd compativel com o tamanho da

empresa, 0 que pode ter contribuido para um atendimento satisfatorio. A empresa tem a

preocupacdo em ministrar cursos especificos nas aéreas de recursos humanos, e dispde de



156

uma estrutura solida em termos de recursos que viabilizam um bom atendimento. Serve o
maior nimero de cidades, possui Share-of-Mind e participacdo de marcado, o que lhe
confere uma vantagem competitiva. Das quatro empresas pesguisadas € a que apresenta
situacdo financeira mais estavel investindo em inovacdo e tecnologia.

Tavg Linhas aéreas.

Das quatro empresas € a que apresenta 0 maior nimero de funcionérios disponiveis por
aeronaves (48 Funcionarios por avido). Na avaliacdo dos atributos, foi a que apresentou
resultados com média de maior discordancia. A empresa ndo teve a devida preocupacéo
em investir no treinamento de funcionérios em relagdo ao atendimento e a qualidade nos
servicos prestados aos usudrios. Apresenta uma estrutura precaria em termos de suporte
ao0s passageiros, 0 que inviabiliza um bom atendimento. Serve poucas cidades, ndo fez
investimentos significativos em treinamento aos seus funcionérios e defronta-se com uma
situagdo financeira bastante delicada.

Meta Linhas Aéreas:

E a empresa aérea regiona que apresenta 0 segundo maior nimero de funcionérios por
aeronaves (27 Funcionérios por avido). Apesar de fazer investimentos reduzidos na aérea
de recursos humanos, apresenta os resultados mais significativos em termos de qualidade
satisfacdo e bons atendimentos a seus passageiros. Tais resultados sdo oriundos da
guantidade de funcionarios disponiveis por avido e do tamanho da empresa em relacéo as
demais. Apresenta uma estrutura condizente com o tamanho da empresa, serve poucas

cidades, investe em inovagdo e tecnologia e dispde de uma situagdo financeira razoavel.

Penta Linhas Aéreas:

Nos ultimos dois anos atravessou uma crise financeira muito dificil, motivo pelo qual
teve que reduzir frota, cortar voos, perdendo no periodo de 2000 a 2002, (63,78%) no
nimero de passageiros transportados. Em funcdo destas dificuldades foi aempresa aérea
gue apresentou o pior desempenho em relacdo a quase todos os atributos pesguisados. A
estrutura é precaria, 0s investimentos na aérea de treinamento sdo poucos, ndo faz grandes
investimentos em inovagao e tecnologia.
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6.2 Contribuicdese Proposicoes

Providenciar pesguisa visando avaliar o percentual de passageiros que fazem uso
dos barcos denominados a Jato ou Expressos. Definir o perfil completo desse

usuario e os motivos da opgdo por esse meio de transporte em relacdo ao avido.

Providerciar uma campanha esclarecedora quanto a seguranca operaciona e a
preocupacdo com a manutencao prestada as aeronaves que fazem parte da aviacéo
regional. Investir na marca. Uma imagem favordvel e bem conhecida € um
patrimonio para qualquer empresa, porque a imagem tem um impacto sobre a
Visdo que o cliente tem da comunicacdo e das operagies da empresa em muitos
aspectos. Associar a empresa na mente do consumidor como exceléncia

operacional de servigos pode criar uma vantagem competitiva.
Rever horarios de voos, objetivando atender necessidades dos usuarios.

Para algumas empresas € necessario avaiar ou participar de forma mais efetiva na
concorréncia publica direta visando conquistar a fatia de mercado absorvida pela
Rico Linhas Aéreas (Lider de Mercado) em relacdo a escolha desta companhia
(Rico Linhas Aéreas ) pelo Governo do Estado.

Avdiar a posshilidade de fazer uso de uma estratégia corporativa de
diferenciacdo em custo, visando atender as necessidades basicas da classe C e de
pequenos empresarios e profissionais liberais. (Ver pesguisa sobre o perfil do

usuario, Capitulo 5).

Rever o0 servico de bordo e a quaidade dos servigos prestados. Programas de
melhoria de qualidade normalmente aumentam a lucratividade A vantagem
competitiva de uma empresa dependente da quaidade dos bens e dos servigos
prestados a seus usuarios.

Para as desafiantes de mercado orientamos uma campanha publicitéria que vise
melhorar o Share of Mind e a efetivacdo da marca na mente do usuario.

Definir e implementar uma estratégia cor porativa de diferenciacdo em custo ou
simplesmente em diferenciagdo, visando a satisfacdo do cliente e uma melhor
qualidade nos servicos prestados. As empresas acangam vantagem competitiva

através de acdes de inovacdo. Algumas inovagles criam vantagem competitiva
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por perceberem uma oportunidade de mercado inteiramente nova ou atenderem a

um segmento de mercado que os demais ignoram.

Treinar melhor os funcionarios para a implementagdo de uma politica que

contribua para o melhor atendimento dos passageiros e a imagem da empresa.

1. Todos os funcionarios devem estar empenhados na misséo de satisfazer os
usuarios.
Deve existir umareal intimidade entre a empresa e 0 Usu&rio.

3. Exemplos vitoriosos implementados em outras empresas devem ser
copiados.

4. Os funcion&rios devem ter em mente que a tarefa primordial na empresa é
Servir 0s usuarios.
Devem ser eiminadas as barreiras que prejudiquem os usuérios.
Medir tudo que possa informar sobre a satisfacdo do usuario. Devem ser
analisados ndo apenas seu proprio passado e cs desejos dos passageiros, mas
também o desempenho de quem, em qualquer parte do mundo, estga
realizando melhor do que vocé uma tarefa semel hante.

7.  Existe a necessidade de criar um ambiente extremamente satisfatorio entre

os funcionérios.

A evidéncia fisica da empresa pode ser usada como diferenciacdo de servigo. A
aparéncia dos funcionérios e das instalagbes muitas vezes tem um impacto direto
sobre como 0s usuarios percebem o quanto a empresa cuidara do aspecto do
servico. Aperfeicoar também as instalacOes da empresa visando melhorar a sua
imagem na mente dos consumidores podera atrair segmentos de diferenciagdo da
empresa. A administracdo das evidéncias € sem dlvida uma estratégia de

diferenciac@o que conduz a uma significativa vantagem competitiva.

Para as empresas Rico Linhas Aéreas e Tavg Linhas Aéreas, é importante rever a
politica da fidelizagdo, agregando valores ao servico. O prestador de servicos que
satisfaz seus clientes tem uma boa chance de reter ata porcentagem dos mesmos.
A empresa deve fazr de tudo para criar barreiras contra a desercéo.



159

6.3 Limitacdo do Estudo

As limitacOes deste estudo seguem aquelas que sdo impostas pelo escopo e pelo desenho
da pesquisa.

Em termos das limitagbes do escopo, o foco deste estudo esta relacionado com a
avdiacdo das edtratégias de diferenciacéo implementadas pelas quatro empresas aéreas
regionais do Estado do Amazonas: Rico, Penta, Meta e Tavg. Isto significa que a revisdo

de literatura e todas as outras referéncias bibliogréficas estéo restritas a este limite.
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ANEXO A —QUESTIONARIO -1 PARTE

AVALIACAO DA SATISFACAO E QUALIDADE DOS SERVICOS
PRESTADOS PELAS EMPRESAS AEREAS REGIONAIS DO
ESTADO DO AMAZONAS

O objetivo deste questionario € conhecer como 0s passageiros avaliam a qualidade de
servigos prestados pelas companhias aéreas regionais no Estado do Amazonas: RICO —
TAVAJ- PENTA E META. Solicitamos que vocé responda a TODA S as questBes com
atencdo, reproduzindo suas opinides com a maxima fidelidade. Ressaltamos que as

informagBes seré mantidas sob sigilo e que sua identidade ndo seré divulgada

QUESTOESDE IDENTIFICACAO:

1- Companhia Avaliada:

2- Sexo:

() Masculino () Feminino

3- Faixa Etaria
() Até20anos () dedlab0anos
( )de2la30anos () maisde50 anos
( )de3lad0anos

4 - Escolaridade:
( )1°Grau ( )2 Grau () 3° Grau (superior)
5- Renda Salaria
( )la3sM ( )7a9SM

( )4a6SM ( )Acimade1l0SM
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6- Em média, com que frequéncia vocé usa uma empresa aérea?
() umavez por semanaou mais
) umavez a cada duas semanas
) umavez por més

(

(

() 3a4dvezespor ano
() umavez por ano

(

) uma vez a cada dois anos ou menos.

7- Vocé jateve problemas com servigos desta companhia Aérea Regional
( )Sm ( )N&

8- Estes problemas foram resolvidos satisfatoriamente?
( )Sm ( )Néo

Indique o nivel de concordancia para cada pergunta, assinalando o nimero que melhor
expresse sua opinido a respeito da empresa aérea a qual vocé fez uso. Pontue de 1 a 5,

sendo o vaor 1, paraMaior Discordanciae 5 o de Maior Concordancia (5).

9- A empresa tem voos quando quero e para onde quero ir?
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1

10 - A qudidade da empresa aérea a qual vocé fez uso, vale o prego pago?
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1

12 PARTE: AVALIACAODOSATRIBUTOS—-ANTESDO
EMBARQUE

1- Atendimento no check-in foi satisfatério?

Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1
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2- O servigo de confirmacdo dos Voos foi eficiente?
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1

3- Quanto acortesia dos funcionarios, foi satisfatéria?
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1

4 - Foi f&cil fazer reservas nesta empresa agrea?
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1

2 PARTE: AVALIACAO DOSATRIBUTOS — DURANTE O VOO

1 - Vocé concorda se ocorreu uma atencdo individualizada aos passageiros visando
atender suas necessidades especificas? Houve boa vontade em servir?
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1

2 - O conforto no interior das aeronaves (poltronas confortaveis, limpeza dos toa etes,
temperatura no interior da aeronave, €tc.), é satisfatorio?
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1

3- A Qualidade dos servicos de bordo foi satisfatéria?
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1

4 - Ocorreu Pontuaidade na Saida
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
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5 4 3 2 1
5- Houve Pontualidade na Chegada
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1

6 - Houve prontidéo por parte da tripulacdo para atender a pedidos especiais
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1

12 PARTE: AVALIACAO DOSATRIBUTOS-APOSO
DESEMBARQUE

1- Houve Rapidez na liberacdo da bagagem
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente

5 4 3 2 1

2 - Vocé concorda que as informagfes solicitadas pelos passageiros foram claras e
precisas, apés o desembarque.
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1

3- Houve Cuidado com a sua bagagem. (bagagem danificada, riscada, extraviada).
Concordo Inteiramente Discordo Inteiramente
5 4 3 2 1

22 PARTE: AVALIACAO DA SATISFACAO

Com base nas perguntas abaixo, assinale com um “X” as dternativas de 1 a 5, que melhor
expresse seu grau de concordancia ou discordancia com a frase. Basele-se na legenda a

seguir.
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Discordo Totamente (DT) =1

Discordo = 2 - Indiferente =3 - Concordo = 4 - Concordo Totamente = 5

Perguntas 1] 2 3 4 5

Estou satisfeito com minha decisdo de utilizar os servigos
desta empresa aérea.

Tenho sentimentos positivos em relagcdo aempresa

A empresa tem altos padrdes éticos em relacdo aos seus
clientes e funcionérios.

Minha atitude em relacdo a empresa afrea €
extremamente favoravel.

Todas as informagdes prestadas aos passageiros, foram
claras e precisas.

3 PARTE AVALIACAO GLOBAL

1 - Como vocé classifica a Qualidade Gera dos servigos prestados por esta Empresa
Aérea? Marque com um X na Escala abaixo:
MUITOBAIXA (1) 2 3 @ B) B (M (B ((OMUITO ALTA

2- Qual 0 seu nivel de SATISFACAO GLOBAL com os servigos desta Empresa Aérea?

BAIXA SATISFACAO (1) (2 B @ (B 6 (0 (B (9 ALTA
SATISFACAO

AVALIACAO QUANTO A QUALIDADE DOS SERVICOS

Em relacdo aqualidade dos servigos prestados pelas empresas agéreas regionais “RICO —
TAVAJ—- META E PENTA” Como voceé classificaria a qualidade dos servigos das quatro

empresas aéreas regionais?

ESTABELECA SUA PROPRIA CLASSIFICACAO
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( )Rico ( )Tavyg () Penta ( ) Meta

ANEXO B - QUESTIONARIO - 1| PARTE

AVALIACAO DO PERFIL DO USUARIO DASEMPRESAS AEREAS
REGIONAIS

Esta pesguisa € estritamente confidencial, e as suas respostas serdo usadas

somente para avaliacdo do perfil do usuario das Linhas Aéreas Regionais.

Nome da Empresa Aérea avaliada:

AVALIACAO GLOBAL

1- Sexo:
( ) Masculino () Feminino

2- Renda Sdarid:
( ) 1a3SdaiosMinimos () 10al5 Sdéaios Minimos
( ) 4a6 Sdaios Minimos () Acimade 15 Sdéarios Minimos

() 7a9SdéaiosMinimos

3- ldade:
( )2 a1i10 ( )31a4
( )11a 20 () masde4l anos

( )2la3l
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4 - Profissao:

5- Nivel de Instrucéo:
() Andfabeto () Primé&io () Secundario () Superior

6 - Forma de Pagamento das Viagens?
() Dinheiro ( ) Cartéo

7 - Empresa que fez uso?
( ) Meta () Penta ( )Rico ( ) Tavy

8- Motivo da Viagem?
() Doenca () Trabaho/Negocios ( ) Lazer () Outros

9- Qual seria o fator decisivo para a escolha de uma companhia aérea regiona ?

10 - Vocé tem medo de vigiar em avides de pequeno ou médio porte?
( )Sm ( ) Néo

11 - Como vocé avdiaria a necessidade do servigo de bordo?
() Extremamente Importante () Muito importante
() Razoavelmente Importante () N&o muito Importante
() Semimportancia

12 - Qual a primeira paavra que vem a sua mente, quando vocé |& LINHA AEREA
REGIONAL

13 - Turno de preferéncia para vigar da capita para o interior e vice-versa?

() Matutino () vespertino () Noturno

14 - Vocé ja fez uso de uma companhia aérea regiona ?
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ANEXO C - MANIFESTACOES FOLCLORICASE FESTASNO

() N&o

INTERIOR DO AMAZONAS
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Més

Evento

Janeiro

Aniversario do Municipio de Borba

Aniversario do Municipio de Nhamunda

Fevereiro

Carnaval Popular de Maués

Tefé Folia— Tefé

Carnailha— Parintins

Carnaval Atalaense - Atalaia do Norte

Fespob — Barcelos

Abril

Festa da Castanha — Tefé

Encontro Cultural Indigena— Borba

Feira da Cultura- Coari

Maio

Aniversario do Municipio de Urucara
Aniversario do Municipio de Humaita

Junho

Festgjos de Santo Antonio de Borba — Borba

Festival Folclorico de Parintins— Parintins

Festejo da Coldnia de Pescadores — Atalaia do Norte

Festa do Divino Espirito Santo — Maués

Julho

Festival Folclérico de Carauari — Carauari

Festival Folclérico de Maués — Maués

Festival Cultura de Atalaia do Norte

Festa da Padroeira Nossa Senhora do Carmo - Parintins

Festgjo de Santo Alberto de Carvoeiro - Barcelos

Agosto

Festival de Praia— Bocado Acre

Aniversario da Cidade de Coari — Coari

Festejos de Santa Maria - Borba

Més

Evento

Setembro

Festival de Verdo de Maués

Festival de Verdo de Tefé

Festa da Padroeira Nossa Senhora de Nazaré — Lébrea
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Aniversario do Municipio de Sao Gabriel das Cachoeiras

Aniversario do Municipio de Eirunepé

Aniversario do Municipio de Carauari

Outubro

Festival da MUsica Popular de Coari

Festival de MUsica de Borba

Aniversario do Municipio de Parintins

Aniversario do Municipio de Boca do Acre

Novembro

Festival da Cancdo do Purus — Boca do Acre
Festival do Guarand— Maués

Festival de Verdo — Barcelos

Dezembro

Festival da Padroeira Nossa Senhora de Guadalaupe

Fonte Boa
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ANEXO D - FIGURAS: MODEL O DE PORTER

FIGURA 1- MODELO DE PORTER — ASCINCO FORCAS
COMPETITIVAS

Ameacas de novos entrantes
Poder de negociagéo dos

fornecedores

Poder de negociacdo dos

compradores

Ameagas de produtos ou servicos
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FIGURA 2-MODELO PORTER — CADEIA DE VALOR

: INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA :

Financi ar1_1ento plang amento ere a;oes com 0s mveﬂ:dor

:GESTAO DE: RECURSOS HUMANOS
RecrL:ltamento treindmento e gestdés de remuneragéo

DESENVOLVIM'ENTO DA TEI:NOLOGIA
Projeto dD produto, testea pesquisa de matenals pesqm&a de

: COMPRAS QE%EH% ESERVIGOS i
Componentes, maqw nas, propaganda e Servicos
LOGISTI OPERACQ LOGISTIC * MARKET, SERVIC
CA ES A NG OS DE
DE DE SAIDA E POS-
ENTRA fabricagag VENDAS VENDA
DA de Processame instalacd
Armazen componeny nto de forcade €s,
a €s, pedidos, vendas, suport
mento de montagem, depdsitos, promogdes
materiais operacoeq preparacéo propagand
de de de feirac
procedén unidades relatorios
cia
externa.
4+— ATIVIDADES —>

Fonte: Competicdo — Michael Porter — Campus - 1999
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ANEXO E — ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM OS
PROPRIETARIOSDIRETO RESDAS EMPRESAS AEREAS
REGIONAIS

1- Onde é feita a publicidade da empresa (Veicul os utilizados)?
2— Qual foi o investimento em publicidade no ano de 2001 e 20027

3 — No decorrer dos ultimos anos, foi feita uma pesquisa de mercado, visando avdiar as
expectativas do cliente?

4 — Quais os principais problemas em operar uma empresa aérea regiona no estado do

amazonas?

5— Todas as taxas cobradas pela infraero s80 as mesmas nos aeroportos operados?
Valor datarifa de pouso de aeronaves?
Vaor datarifa de permanéncia no solo?
Vaor das tarifas de armazenagem e capatazia de carga aérea?

6 — Os salérios sdo equilibrados entre os concorrentes? Pilotos - Aeromogas — Pessoal de
Manutencdo e operaciona ?

7— A frota é prépria? Trabalham que tipo de Leasing? Qual o valor da mensalidade?
8— Quais as principais rotas deficitaria? Porqué?

9— Quais as principais rotas lucrativas?

10 — Existe um estudo de viabilidade das rotas? Como foi feito este estudo?

11 — A frota é padronizada? Qual a sua frota atual ?

12 — Qual o custo do querosene na aviacdo no estado do Amazonas?
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13 — A empresa fez agum tipo de treinamento em RH nos Ultimos anos? Quais? E

treinamento em qualidade?

14 — Qual a principa inviabilidade de trabalhar uma empresa aérea regiona na forma de
baixo custo, baixa tarifa?

15— Qua o nimero de funcionarios por avido?

16 — Qual o tempo de uso em média de suas aeronaves?

17 — Qual o preco médio das refei¢des fornecidas a bordo?

18 — Qual o percentua de lucro em transportar passageiros? E o de carga?

19 — Qual o custo de auguel de um hangar? Quanto o infraero cobra pelos bal coes?

20 — Qua o perfil de um passageiro que faz uso de uma empresa aérea regiona ?
Empresa Juridica— Pessoa Hsica (%) — Faixasdaria?

21 — Quais os percentuais de: Pilotos — Administrativos — Manutencéo — Operacional da

empresa?
22 — A empresa trabalha com algum diferencial? 0800 — compra via internet? Cite outros
23 — Possui representantes ou lojas préprias nos municipios que opera?

24 - Existe uma politica de diferenciacdo de precos nos trechos comuns, entre os

concorrentes?

25 - O governo perdoou as dividas referentes ao PIS/COFINS de 1998 e 1999, que eram
guestionadas na justica pelas companhias. Ta medida beneficia as empresas aéreas

regionais? Em quanto foi reduzido o passivo da empresa com esta medida?

26 - A isencdo do imposto sobre operacbes financeiras (IOF) sobre o seguro de
aeronaves, atuamente de 7% é vaido para as regionais? Exemplifique a reducdo de custo,

tomando como exemplo o avido Brasilia?
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27 - A ampliagdo da lista de partes e pegas usadas pelas empresas do setor que ficaréo
isentas do imposto de importacdo. Qual o percentua de pegas? Exemplifique.

28 - A suspensdo da cobranca do imposto de renda de 15% sobre o aluguel de avides até
31 de Dezembro de 2003. Tal medida importa em qual economia para a empresa.

Exemplifique.

29 - A cumulatividade do PIS e CIFINS que passardo a ser recolhidos na refinaria gera

uma reducdo de custos em torno de

30 - Dispensa em pagar apdlices para garantir a cobertura de sinistros de até U$$ 150

milhdes traz uma redugdo nas despesas em torno de?

31 - Quais as estratégias de diferenciacdo implementadas pela sua empresa?

REIVINDICACOESAO SNEA

1 - Qua o percentual de incidéncia do ICMS sobre os transportes aéreos de carga e

passageiros? O Sneareivindicata extingéo.

2- O Que é 0 ATAERO (adiciona sobre as tarifas aeroportuarias e de navegacéo). Em

quanto importa?

3 - Qua o percentua do recolhimento do PIS/Cofins sobre combustivel para v6os

domeésticos. Qual o percentual do ICMS sobre o combustivel de aviagdo? Qual o preco do

combustivel em Manaus. Em quais localidades é mais caro? Quanto?

4 - Qual o percentual do recolhimento do ICMS sobre operagdes de mportacdo de bens
utilizados na atividade aeronautica. Exemplifique

5 - Postergacdo por um periodo de trés meses, dos pagamentos correntes a INFRAERO,
bem como suspensdo do recolhimento da contribuicdo a ela paga sobre o consumo de
combustivel, da contribuicdo de 4% sobre as operactes de catering e, temporariamente,

das taxas de capatazia e armazenagem, de responsabilidade das empresas. Explique.
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6- Qual areceita com o transporte de passageiros no ano de 20017
7- Nasua opinido, quais seriam os pontos fates dos concorrentes

8 - Extincdo do Imposto de renda incidente sobre as remessas para o exterior referentes a
prestacdo de arrendamento mercantil (leasing), que operacional ou financeiro, de

aeronaves, motores, pegas e equipamentos, bem como aguelas referentes a servigos de

manutencdo realizados no exterior.
9- O que é o monopdlio de distribuicdo de combustivel nos aeroportos. Quais as taxas?

10 - O COFINS representa um incremento equivalente a 2% do faturamento bruto.
Segundo 0 DAC a eliminacéo da COFINS e do ICMS sobre combustivel possibilitariam

um ganho de 7% para o usu&rio final. Isto ainda estd em vigor?

11 - O Adicional tarifério ainda esta em vigor?



185



