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RESUMO

Apés uma série de fatores que vem possibilitando a popularizacdo do modal
aéreo no Brasil, o nivel de concorréncia pode ser percebido em similar crescimento.
Diante disso, as estratégias de competicdo passaram a ser vistas pelas companhias
aéreas como meio de sobreviver e de alavancar a participacdo no mercado (market
share).

Durante muito tempo a competicdo no setor foi depreciada pela presenca de
poucos e fortes concorrentes, pela regulamentacéo tarifaria e instabilidade econdmica.
Todavia, nos ultimos anos, vem sendo percebido um fortalecimento da economia
brasileira que tem permitido avancos de ordem econémica e social, de modo com que o
a nova classe média venha adquirindo enorme potencial de consumo.

Desta forma as companhias aéreas também vém adotando acdes estratégicas
para atrair e captar estes novos clientes. A estratégia por sua vez, repousa ha premissa
de que a empresa € capaz de atender seu publico alvo mais efetivo ou eficientemente
do que os concorrentes.

O Modelo das Cinco Forgas, por isso, aparece no ambiente das companhias
aéreas com 0 objetivo de fazer com que as organizacdes, estudem, avaliem e
conhecam o poder que seus concorrentes exercem sobre a competi¢cdo, sobre o risco
do fortalecimento de seus fornecedores, do poder de escolha e decisdo de seus
clientes, da criacdo de servigos substitutos e de novos entrantes no mercado, de forma
a conseguir assim agir e reagir a estas forcas, no sentido de influencia-las a seu favor.
Portanto, mapear o ambiente interno e as pressbes externas, executar acodes
estratégicas adequadas para cada situagédo se tornam fatores chaves para se conseguir

criar e sustentar uma vantagem competitiva.

Palavras-chaves: TRIP Linhas Aéreas, Modelo das Cinco Forcas, Estratégias,

Vantagem Competitiva.



ABSTRACT

After a series of factors that has fostered the popularization of air mode in Brazil,
the level of competition can be seen in similar growth. Given this, the strategies of
competition came to be viewed by airlines as a mean to survive and to leverage the
market share.

For a long time, the competition in the sector was deprecated by the presence of
a few but strong competitors, the price regulation and economic instability. However, in
recent years, has been perceived a strengthening of the Brazilian economy that allowed
economic and social advances, so that the new middle class has been acquiring huge
consumption potential.

Thus airlines also been taking strategic actions to attract and capture these new
customers. The strategy in turn, rests on the premise that the company is able to meet
their target audience more effectively or efficiently than competitors.

The Five Forces Model, however, appears in the environment of the airlines with
the goal of making it possible for organizations to study, evaluate and learn about the
power that its competitors have over the market, on the risk of strengthening their
suppliers, the power of choice and decision of its customers, the creation of substitute
services and new market entrants in order to act and react to these forces in order to
influence them in its favor. Therefore, mapping the internal environment and external
pressures and executing appropriate strategic actions for each situation become the key
factor to successfully create and sustain a competitive advantage.

Keywords: TRIP Air Lines, Five Forces Model, Strategy, Competitive Advantage.
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INTRODUCAO

A populacdo brasileira vem experimentando novos habitos de consumo e
nunca antes exercido tanto poder de escolha e influéncia. Com a ampliacdo da renda e
do crédito, dos incentivos governamentais e da estabilidade da inflagdo, a economia
brasileira vem sendo impulsionada, contribuindo para popularizar o transporte aéreo no
Brasil. A demanda no mercado aéreo apresentou crescimento de 34,13% em agosto de
2010.

Diante deste cenario e do aumento da competicdo, a sobrevivéncia e
expansdo das companhias aéreas dependem da capacidade destas de mapearem as
pressfes ambientais e de executarem acdes estratégicas mais apropriadas para cada
momento. Todavia, como o ambiente esta em permanente mutagdo, a estratégia torna-
se algo extremamente dinamico, constituindo um processo de constantes mudancas,
adequacdes e reformulacoes.

Com isso, na medida em que as companhias conseguem por meio das
estratégias adquirir diferencial e até mesmo influenciar a competitividade, sua
participacdo no mercado altera-se para uma escala mais abrangente. Os riscos e as
oportunidades tendem a ampliar e com isso a necessidade de estas serem cautelosas
com os fatores que podem maximizar ou minimizar seus lucros e suas chances de
sucesso. Com base nisso, é procurado demonstrar neste trabalho como as estratégias
possibilitam a criagdo e sustentacdo de vantagem competitiva e a necessidade de as
organizacdes conhecerem e aplicarem o modelo das Cinco Forgas. Diante do exposto,
sera reunida uma literatura tedrica e analise da aplicagdo de estratégias no mercado
aéreo brasileiro, estimulando o questionamento a respeito da estratégia organizacional,

sob a perspectiva da competitividade.
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1.10 CENARIO ATUAL DA AVIACAO CIVIL BRASILEIRA

O transporte aéreo no pais vem sofrendo transformagdes importantes nos
altimos anos. Em constante crescimento, o mercado se mantém aquecido, influenciado
pela estabilidade econdmica do pais e pela desvalorizacdo do dolar. As companhias
aéreas nhacionais mais representativas encontram-se financeiramente saudaveis e
possuem relevantes planos de expansao.

Nos ultimos anos, o gradual processo de liberalizacao tarifaria tornou o setor
mais dinamico e competitivo. O aumento da competitividade por sua vez, trouxe
beneficios aos passageiros, que viram o preco médio por quildometro voado baixar 48%
entre 2003 e 2008. Em razéo disso e de diversos outros fatores, a demanda por voos
domésticos vem aumentando dia a dia, a ponto de motivar as empresas aéreas
brasileiras a rever para cima seus planos de expansao.

O grafico abaixo apresenta a Evolucdo dos passageiros transportados pelas

Companhias Aéreas Brasileiras.



Graf 1 Evolucdo da demanda de passageiros nas Empresas Aéreas Nacionais.
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Fonte: Snea, 2010

(INFRAERO), o numero de desembarques domeésticos cresceu 22,7% em setembro de

2010. O acumulado de janeiro a setembro € de 49,2 milhdes. O grafico a seguir exibe a

Segundo dados da Empresa brasileira de infra-estrutura aeroportuaria

Evolucdo da Oferta de assentos pelas Companhias Aéreas Brasileiras.
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Graf 2 Evolugéo da Oferta de Assentos no Mercado Aéreo brasileiro
ASK - Avajable Seat Kilometers {x10)
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~+-2007) 5.699.312 | 4.854.549 | 5,271,747 | 5.112.698 | 5.337.912 | 5,146,833 | 5,513,484 | 5,306.382 | 5,381.583 | 5.666.686 | 5,415.647 | 5,885,008
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Fonte: Snea, 2010

Dados do Fundo de Estruturacdo de Projetos (FEP, janeiro de 2010)
concluem que o setor aéreo brasileiro vem experimentando crescimento nos ultimos 10
anos de cerca de 10% ao ano, entretanto, € bem inferior aos paises maduros onde o

indice de viagens anuais por habitantes € de 1,7% e no Brasil apenas 0,3%.
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2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho € analisar como a aplicacdo do Modelo das Cinco
Forcas pode auxiliar na criagdo e na sustentacdo de vantagem competitiva para as

Companhias Aéreas brasileiras.

2.1 Objetivos Especificos

Identificar e analisar as Estruturas e as Estratégias da empresa Trip Linhas Aéreas,
face ao Modelo das Cinco Forcas de Porter, como forma de criar e sustentar Vantagem
Competitiva;

Propor o aperfeicoamento de estratégias para a Companhia Trip, de forma a disseminar
acOes inadequadas e molda-las as necessidades da organizagdo no ambito da
competitividade;

Entender o ambiente competitivo do mercado aéreo através do Modelo das Cinco

Forcas.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 ANALISE PANORAMICA DO SETOR AEREO NO BRASIL

Da primeira Companhia aérea inaugurada no Brasil em 1927, ao atual
cenario, profundas transformacdes vieram ocorrendo. De um mercado incipiente ao
mercado onde hoje, sao realizadas mais de 50 milhdes de viagens por ano na esteira
da economia, segundo o FEP (2010).

Vérios fatores vém contribuindo para impulsionar o mercado aéreo no Brasil.
Com a criacdo do plano Real em 1994 e a flexibilizacdo na década de 90, iniciava-se
uma transformacéo no setor, amparado também pela entrada de novos concorrentes e
da implantacdo do marco regulatério em 2005, permitindo maior liberdade tarifaria entre
as empresas aéreas. Para completar, a estabilizacdo da economia brasileira e o
aumento da renda da populacdo vém propiciando o crescimento do mercado aéreo
brasileiro, tornando-o mais dindmico e competitivo.

Assim, empresas de estruturas operacionais mais enxutas e de
administragdo moderna acabaram sobressaindo sobre as demais. Algumas tradicionais
no mercado como VASP, TRANSBRASIL e VARIG, encerraram suas operacfes ou
foram incorporadas por outras.

Com a entrada da GOL Linhas aéreas Inteligentes em 2001, o mercado
doméstico até entdo dominado por TAM e VARIG, comecou a ser demudado e passou
a ser disputado por uma nova empresa de objetivos inovadores: O de tornar o
transporte aéreo possivel para todos. Sua estratégia diferenciada trouxe
transformacdes na forma de competicdo entre as companhias aéreas brasileiras.

Em 2008, uma nova companhia ingressa no mercado. A entrada da AZUL
Linhas Aéreas Brasileiras provocou novas modificagcdes no setor, no entanto, desta vez
as lideres de mercado eram TAM e GOL linhas aéreas (que havia incorporado a
VARIG).
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Em fins de 2008, a economia brasileira foi atingida pela crise financeira
internacional e rumou para a desaceleracdo. As empresas aéreas por sua vez reagiram
imediatamente. Algumas empresas adiaram ou suspenderam encomendas de
aeronaves. No entanto, em 2009 a economia ja dava certa retomada e o setor indicava
superacdo da crise, marcando a volta do crescimento. O indice de Passageiros
pagantes por quildmetro Transportados (RPK) saltou para 38,4% em novembro de 2009
em relacdo ao mesmo periodo no ano anterior, segundo a Agéncia Nacional de Aviacao
Civil (ANAC).

O gréafico abaixo apresenta a evolucao do transporte aéreo nos ultimos anos.
Nele o ano de 2008 ainda apresenta boa performance, ja que a desaceleracéo atingiu o

setor aéreo no fim deste ano.

Gréaf 3 Evolucao do transporte de passageiros pela aviagao civil brasileira

Evolugdo do transporte de passageiros pela aviagao civil brasileira
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Fonte: Revista Veja, segundo dados da Anac

Em setembro de 2010 a demanda pelo transporte aéreo registrou aumento
de 27,38% em relagdo ao mesmo periodo de 2009. Ainda, segundo a ANAC, a
participacdo de mercado no transporte domeéstico é liderada pelo Grupo TAM, formado

pela TAM/Pantanal (42,40%) e pela Gol/Varig (39,46%). Ainda na terceira posicao esta
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a Azul (6,7%), seguida da Webjet (5,34%), Avianca (2,84%) e Trip (2,26%). Estas sé&o
as seis maiores companhias brasileiras. Da mesma forma, a taxa de ocupagédo dos
vbos (Load Factor) também apresentou aumento, saltando de 66,43% em setembro de

2009 para 73,38% em igual periodo no ano de 2010.
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3.2 FUNDAMENTOS DA ESTRATEGIA

A palavra estratégia significa literalmente “a arte do general”’, derivada do
grego strategos, que significa “chefe do exército” e durante séculos, foi utilizada pelos
militares significando o caminho a ser dado a guerra, visando vitoria militar. Com o
tempo, a estratégia passou ter uso comum e comegou a ser associada a jogos para
designar alternativas que jogadores teriam em situacao especificas.

Para Porter (1989), a estratégia torna-se um conjunto especifico de
atividades alinhadas com o objetivo de proporcionar um determinado mix de valor a um
grupo de clientes especifico.

Assim, as companhias aéreas devem atentar para as demandas ambientais
e as influéncias advindas para sua administracdo, a fim de poderem com isso, se
adaptar, obter informacdes e desenvolver estratégias, possibilitando sua efetiva
competitividade e sua sobrevivéncia. Afinal, o ambiente dindmico no qual estas
organizacdes estdo inseridas, exige das mesmas, constante analise do cenario para
adaptacao.

Num mundo de competitividade intensa, as organizacbes ndo podem, por
longo tempo, dar-se ao luxo de serem seguidoras e esperar que alguém inove. Com
base nisso, as companhias aéreas brasileiras estdo cada vez mais atentas ao
monitoramento do ambiente e suas variaveis, as suas fraquezas e pontos fortes. O
mercado aéreo tem muitas oportunidades, mas esta cada dia mais competitivo. Para
Kanter (1995) “as organizagbes devem buscar a vantagem de ser a primeira. Se nao for
a primeira com alguma coisa nova, alguma melhoria, algo que os clientes desejam,

talvez seja tarde, porque a concorréncia ja terd pego o cliente”.
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3.2.1 Estratégia Competitiva

Porter (1986) descreve estratégia competitiva como o “conjunto de agdes
ofensivas ou defensivas para criar uma posicédo defensavel em uma industria ou grupo
estratégico, para enfrentar as cinco forcas competitivas e, assim, obter um retorno
sobre o investimento maior para a empresa’.

A capacidade de oferecer produtos que respondessem as necessidades
especificas de um dado grupo de clientes passou a ser um fator critico para o sucesso
e a diferenciacdo de produtos transformou-se em estratégia competitiva. As empresas
descobriram que os gostos e as preferéncias dos clientes podem ser condicionados e
gue novos gostos e preferéncias podem ser criados através de propaganda e promocao
habilidosas. Em consequéncia disso, a diferenciacdo de mercado (ou de imagem)
passou a ser outra estratégia competitiva.

A estratégia competitiva de uma empresa sera desdobrada em geral em
estratégias funcionais como as estratégias de marketing, de producédo, financeira e
tecnoldgica, buscando-se compor um todo coeso e harménico de planos e acdes que
propiciem a aquisicdo de vantagens competitivas pela melhoria dos processos de
negocios ou de elementos na “cadeia de valor” (Porter, 1993a) da empresa.

De acordo com Porter (1986), a esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva é relacionar uma companhia ao seu ambiente, identificando-se as regras
competitivas em vigor para entdo desenvolver sua estratégia. A estratégia definida,
aliada ao conjunto das habilidades de implementacdo da empresa, objetiva garantir o
melhor posicionamento possivel em seu setor e/ou grupo estratégico.

Kotler (1997) “classifica as estratégias competitivas em duas categorias:
estratégias de ataque e de defesa”. Para ele, uma empresa que deseja aumentar sua
participacdo de mercado pode utilizar um conjunto de estratégias de ataque (tais como
ataque direto, de cerco, de flanco, etc.) para atingir seu objetivo, enquanto a empresa
atacada pode utilizar um conjunto de estratégias de defesa (tais como contra-ataque,

defesa de flanco, defesa madvel, etc.) para defender-se do agressor. A abordagem de
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Kotler assemelha-se a um campo de batalha no qual as empresas escolhem
cuidadosamente o tipo e a poténcia de cada golpe a ser langcado nos concorrentes.

3.2.2 Estratégias Competitivas Genéricas

Num sentido mais amplo, Porter (1989) “aponta a existéncia de trés
estratégias genéricas internamente consistentes e potencialmente bem-sucedidas que
podem criar uma posicdo defensavel a longo prazo e superar 0s concorrentes:
lideranca no custo total,diferenciacéao e enfoque”.

Porter (1998) “argumenta que o0 meio-termo ndo se trata de uma estratégia
genérica, mas sim de uma posicdo muito desconfortavel da empresa se situar entre
uma e outra estratégia genérica”’. Ocorre quando a empresa fracassa ao desenvolver
sua estratégia em uma das trés estratégias genéricas. A empresa que estd no meio-
termo na grande maioria das vezes apresenta uma baixa rentabilidade dentro de sua
induUstria, pois ela ndo consegue oferecer a diferenciagcdo ou o enfoque de alguns
concorrentes e assim poder cobrar precos mais altos (ganho na margem), nem a
posicdo de baixo custo que possa permitir a venda de grandes volumes (ganho no giro).

Assim, as empresas em geral podem adotar trés tipos de estratégia
competitiva, que podem auxiliar os executivos a fixar uma posi¢cdo adequada para sua
empresa, dentro do ambiente que a cerca. Conforme Porter (1986) “as estratégias
competitivas genéricas sdo: estratégia de lideranca em custos, estratégia de
diferenciacdo e estratégia de foco”. Deste modo, cada empresa representa um caso
anico e necessita montar estratégias sob medida para suas peculiaridades.

Lideranca no_custo total: obter vantagens competitivas pela oferta de produtos e

servigcos (em geral padronizados) a custos mais baixos do que 0s concorrentes. Exige a
construcéo agressiva de instalacdes em escala eficiente, uma perseguicao vigorosa de
reducdes de custo pela experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais
e a minimizacdo do custo em areas como P&D, assisténcia, forca de vendas,

publicidade etc.
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Diferenciacdo: alcancar vantagens pela introducdo de um ou mais elementos de

diferenciacdo nos produtos e servigos que justifiquem precos mais elevados. A empresa
se diferencia ao longo de varias dimensdes. Em geral esta estratégia requer um
sentimento de exclusividade que é incompativel com a alta parcela de mercado.
Enfoque: obter vantagens competitivas pela oferta de produtos e servicos com menores
custos ou pela diferenciacdo dos mesmos, mas em um segmento de mercado mais
localizado ou restrito. Procura enfocar um determinado grupo comprador, um segmento
da linha de produtos ou um mercado geografico.

As estratégias genéricas também implicam arranjos organizacionais
diferentes, procedimentos de controle e sistemas criativos. Consequentemente, o
compromisso continuo com uma das estratégias como alvo primario é geralmente
necessario para que o sucesso venha a ser atingido. As estratégias genéricas podem,
também, requerer estilos diferentes de lideranca e traduzir-se em atmosferas e culturas

bastante diferentes nas empresas.

3.2.3 Vantagem Competitiva

A estratégia pode ser entendida como a formulagdo de caminhos na busca
de vantagens competitivas que melhorem a posicdo da empresa em relacdo a seus
concorrentes. Os estudos de Porter buscaram no ambiente empresarial e na analise de
suas forcas competitivas, os elementos basicos para formulacdo de estratégias que
permitissem obtencdo de vantagem competitiva em relacdo aos demais participantes,
fossem concorrentes, clientes, fornecedores, entrantes potenciais ou substitutos

(produtos ou servicos).

(...) a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma
empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de
fabricacé@o pela empresa. O valor é aquilo que os compradores estdo dispostos
a pagar, e o valor superior provém da oferta de precos mais baixos do que os
da concorréncia por beneficios equivalentes ou do fornecimento de beneficios
singulares que mais do que compensam um pre¢o mais alto. (PORTER, 1989,

p. 2)
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Deste modo, a vantagem competitiva tem sua origem nas indmeras
atividades distintas que uma empresa executa em um projeto. Ela vem da maneira pela
qual as empresas se organizam e realizam as atividades em separado. Cada uma
destas atividades pode contribuir para a posicdo dos custos relativos de uma empresa,
além de criar uma base para a diferenciagéo.

De acordo com Porter (1993b), “as empresas criam vantagem competitiva
guando percebem ou descobrem novas maneiras de competir num segmento industrial
e aplicam essas descobertas no mercado”. Deste modo, a idéia por tras desse conceito
€ que a criacdo de vantagem competitiva € um ato de inovacao, porém, dependente do
ambiente externo das empresas.

Porter ainda acrescenta que as empresas conseguem vantagem competitiva
ao conceber novas maneiras de realizar atividades, empregando novos procedimentos,
novas tecnologias ou diferentes insumos. Entretanto, a estratégia guia a maneira pela
qual a empresa realiza suas atividades individuais e organiza toda a sua cadeia de
valores. As atividades variam na importancia que tém para a vantagem competitiva em
diferentes industrias.

Uma razdo destacada pela qual as empresas conseguem vantagem
competitiva é que escolhem um ambito diferente dos competidores, concentrando-se
num segmento diferente, modificando o alcance geografico ou combinando os produtos
de industrias correlatas. A chave da vantagem competitiva sustentavel estd na
habilidade organizacional para proteger os seus recursos de base. O anseio da
capacidade ldgica é para que as organizacfes encontrem uma vantagem competitiva,
protejam seus recursos e habilidades que a criaram, desenvolvam novas formas de
recursos e mantenham esta superior posicdo em relacdo aos seus competidores. “A
capacidade loégica visa criar valor para que as organizagbes possam prosperar e a
maneira para se conseguir isso € construir vantagens competitivas em quatro
segmentos”, conforme cita Bateman e Snell (1998):

Competitividade em custos - significa que a empresa gera produtos (bens e servigos)

valiosos a precos que o consumidor esteja disposto a pagar. Uma boa administragéo
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requer que se administrem custos, mantendo-0s sob controle e que a empresa possa
vender seus produtos a prec¢os justos, cobrindo custos e realizando lucros;
Qualidade - refere-se a exceléncia onipresente de bens e servicos. Inclui coisas como
atratividade, auséncia de defeitos, confiabilidade e seguranca a longo prazo. Qualidade
é fazer o trabalho do modo certo e atingir ou superar as expectativas do consumidor;
Velocidade - significa que a organizacao pode responder as necessidades do mercado
rapidamente. Inclui lancar novos produtos no mercado antes que 0s concorrentes o
facam, por exemplo;
Inovacdo - € a habilidade de criar novos bens ou servicos que os consumidores
valorizam. Além disso, a inovacdo eficaz ocorre rapidamente e resulta em produtos
competitivos com base em custo e qualidade. Praticas de gerenciamento inovadoras
freqientemente constituem a chave para estar atras ou a frente de concorrentes que
estdo lutando nas quatro arenas de vantagem competitiva.

Na préatica observa-se que, se uma empresa possSui recursos que outras
organizacdes que competem no mercado igualmente os possuem, tais recursos nao
serdo uma fonte de vantagem competitiva. Entretanto, se uma empresa possuir

recursos que outras ndo possuem, tera ai a vantagem competitiva.

3.2.4 Inteligéncia Competitiva

A Inteligéncia Competitiva comecou a ser adotada pelas empresas no inicio
dos anos 80, como uma resposta as novas exigéncias de um mercado globalizado e de
acirrada concorréncia. Os sistemas de inteligéncia competitiva estdo sendo
considerados como um passo a mais no desenvolvimento dos programas de qualidade
e produtividade. A producdo orientada para as necessidades do consumidor ndo é
suficiente para garantir o sucesso da empresa, 0 monitoramento da concorréncia e das
novas tecnologias € de fundamental importancia para que a empresa possa identificar
as ameacgas e antecipar oportunidades que |he permitam conquistar uma posi¢céo

competitiva favoravel.
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As facilidades que estdo sendo proporcionadas pelos avancos da tecnologia
da informacao, tanto em relacdo ao aumento da capacidade de armazenamento e
processamento de grandes volumes de informacdes de forma cada vez mais rapida e a
custos menores, assim como em relacdo ao vertiginoso desenvolvimento das
comunicacdes, como € o caso da internet, estdo representando uma forca no
desenvolvimento dos sistemas de inteligéncia competitiva.

A Inteligéncia Competitiva pode ser utilizada com as seguintes fungcdes na
organizacdo: como ferramenta para gestao da inovacao tecnologica; como instrumento
para tomada de decisdo; e ainda como forma de agregar valor a funcdo de informacao.

Entende-se, portanto, que a Inteligéncia Competitiva atua como um radar
para a empresa, proporcionando-lhe o conhecimento das oportunidades e ameacas
identificadas no ambiente, que podera instruir suas tomadas de deciséo, visando a

conquista de vantagem competitiva.
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3.3 O MODELO DAS CINCO FORCAS DO AMBIENTE

O modelo de anélise Estrutura de Cinco Forcas foi publicado por Michael
Porter em 1979 na Harvard Business Review. E um modelo diagndstico extremamente
atil para auxiliar as estratégias das organizagcbes, que busca identificar as Cinco
Ameacas mais comuns em que as empresas enfrentam em seus ambientes
competitivos e as condicbes sob as quais estas ameacas tém maior ou menor
probabilidade de estarem presentes.

Para uma empresa que busca vantagem competitiva, uma ameaga ambiental
€ qualquer prenuncio que busca reduzir seu desempenho. As ameacas ambientais sao
forcas que tendem a aumentar a competitividade, sdo elas: Ameacas de Entrada,
Ameaca de Rivalidade, Ameaca de Substitutos, Ameaca de Fornecedores, Ameacas
dos Compradores (clientes).

Embora o ambiente de negdcios, atualmente, seja muito mais aprimorado do
gue h& anos atras, os principios basicos do modelo continuam validos e permitem uma

andlise assertiva do ambiente de competi¢cdo das organizacoes.
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Fig 1 - Modelo das Cinco Forgas
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Fonte: www.wikipedia.org

3.3.1 Rivalidade entre os Concorrentes

A rivalidade entre os competidores evidencia-se na disputa por posicoes
taticas que envolvem preco, propaganda, introducdo de novos produtos, aumento de
servigcos ao consumidor ou melhora nos programas de distribuicdo, com o objetivo de
aumentar o market share da empresa, em um determinado mercado.

Se juntamente com a companhia existem varios competidores com 0 mesmo
tipo de produto ou servico e com a mesma atratividade de preco, condi¢des, qualidade
€ mesmo posicionamento, certamente a posicdo de poder da empresa neste ambiente
nao sera boa. Por outro lado, se entrar no mercado com um diferencial que néo seja
acompanhado pelos concorrentes, o poder desta companhia dentro deste mercado,
sera maior. A intensidade da rivalidade competitiva sera forte quando:

Numero de concorrentes: Um numero elevado de empresas aumenta a rivalidade

porque mais empresas competem pelos mesmos consumidores e recursos. Ainda que

existam relativamente poucas empresas no mercado, se elas forem similares no


http://www.oficinadanet.com.br/artigo/2207/as_5_forcas_de_porter##
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tamanho e nos recursos disponiveis, tal fato gera instabilidade, j& que elas terdo o
mesmo poder para competir pelos recursos e consumidores. Quando o mercado é
altamente concentrado ou dominado por uma ou poucas empresas, 0s lideres podem
impor a sua disciplina.

Diversidade dos concorrentes: A competitividade se intensifica se as empresas

possuem estratégias, origens e personalidades diversas. Essas diferencas fazem com
que as empresas respondam de forma muito diferenciada as acfes de outras
empresas. Escolhas estratégicas que sao corretas para um competidor, podem ser
erradas para os demais. Este fato gera um crescente risco de instabilidade e reducéo
da lucratividade.

Taxa de crescimento da mercado: Taxas de crescimento baixas levam as empresas a

competirem mais intensamente pelo share do mercado. Em um mercado em
crescimento, as empresas estdo aptas a aumentar suas receitas pela simples expansao
do mercado.

Custos fixos: Quando os custos totais sdo, na sua maioria, custos fixos, a empresa
deve produzir perto da sua capacidade para obter custos unitarios mais baixos. A
pressao para se atingir essa maxima capacidade produtiva, sentida pelas empresas
desse setor, geralmente, acarreta uma rapida escalada de cortes de preco porque ha
excesso de oferta no mercado. Forcada a vender essa enorme quantidade de produto,
esses niveis elevados de producédo acirram a briga pelo market share e por resultados,
aumenta a rivalidade entre as empresas e, consequentemente, as chances de diminuir
a lucratividade.

Diferenciacdo de produto: Baixos niveis de diferenciacdo de produto sdo associados a

niveis mais altos de rivalidade. Se as empresas ndo conseguem gerar vantagens nos
atributos que sdo importantes para os clientes ou ndo possuem uma forte posi¢cao da
marca no mercado, as escolhas dos compradores serdo baseadas no preco,
acarretando margens operacionais mais baixas.

Barreiras de saida: Fortes barreiras de saida significam altos custos para abandonar um

produto ou mercado. Elas levam a empresa a se manter funcionando mesmo que a

lucratividade esteja baixa.
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3.3.2 Ameaga de Novos Entrantes

A entrada de novos concorrentes em um mercado gera novas condicdes, 0
desejo de ganhar market share e, freqientemente, recursos adicionais. Pre¢cos podem
ser reduzidos, custos serem inflacionados, diminuindo a lucratividade do mercado como
um todo. A ameaca de um novo concorrente depende da presenca de barreiras a sua
entrada e da reacdo das empresas ja existentes. Se as barreiras sao altas e o novo
concorrente esta preparado para uma forte retaliacdo da concorréncia, a ameaca a
entrada € considerada baixa. A ameaca de um novo concorrente serd alta quanto a
alguns fatores:

Economias de escala: Economias de escala forcam o novo concorrente a competir com

uma producdo em larga escala que se arrisca a uma forte reacdo das empresas
existentes;

Diferenciacdo de produto: Quando a diferenciacdo de produto € baixa, o entrante ndo

precisard ter investimentos significativos em P&D (pesquisa e desenvolvimento),
marketing ou ainda induzir os consumidores a optarem por um produto diferenciado dos
demais ja existentes. Este esfor¢co, normalmente, envolve perdas iniciais e, geralmente,
demanda um bom periodo de tempo;

Necessidade de capital: Quando a necessidade de capital € baixa, o0 novo concorrente

nao precisara fazer significativos investimentos de capital. Quando o mercado requerer
tecnologias especializadas ou instalacbes e equipamentos especiais, pode haver
relutancia por parte dos novos concorrentes em adquirir ativos muito especificos que
nao poderdo ser vendidos ou convertidos em novos usos se a tentativa de entrada
falhar. Quando as empresas jA possuem ativos especializados, elas ndo medem
esforcos para que outras empresas nao roubem seu market share.

Controles dos canais de distribuicdo pelas empresas que atuam no mercado: Quando o

controle da distribuicdo das empresas que ja participam do mercado é baixo, um
distribuidor pode facilmente aceitar um produto e/ou servico de uma nova empresa e
nao correr riscos significativos que possam afetar seus negoécios. Caso contrario, o

novo entrante devera, portanto, promover intensos esforcos de venda, gastos
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promocionais elevados e convencer a revenda de que o0 novo produto tera uma
velocidade de venda maior do que a dos atuais.

Propriedade intelectual das empresas que operam no mercado: As patentes e as

propriedades intelectuais servem para restringir a entrada de novos concorrentes.
Idéias e conhecimentos que proporcionam vantagens competitivas sdo tratados como
propriedade privada quando patenteados. Essas patentes impedem que outros usem
este conhecimento e criam uma barreira a entrada.

Acesso _as matérias-primas: Quando o0 acesso as matérias-primas chave pelas

empresas que atuam no mercado é pequeno, 0 acesso e o fornecimento desses
recursos aos novos concorrentes se tornam féaceis. Uma boa localizacdo pode ser
considerada uma matéria-prima-chave. Se as empresas ja estabelecidas tiverem obtido
todas as localizacGes favoraveis e este namero for limitado sera muito dificil para o
novo entrante ter sucesso.

Acesso aos subsidios do governo pelas empresas que estdo no mercado: O governo

pode reduzir a concorréncia por meio da concessao de monopdélios e de regulacédo. Ou
pode criar incentivos para o desenvolvimento de produtos e servicos especificos para
aqueles que ja estdo no negdécio. Pode ser mais eficiente para o governo ter um ou
poucas empresas no fornecimento de um produto / servico do que permitir muitas

companhias num mesmo mercado local.

3.3.3 Ameaca de um Produto Substituto

Todas as empresas que tém o potencial de introduzir produtos substitutos
podem ser consideradas como ameacas. Produtos substitutos limitam o potencial de
retorno de um mercado porque estabelecem um teto nos precos do mercado. Se o
produto ou servico substituto consegue mostrar um ganho na relagcdo custo/beneficio
guando comparado aos atuais produtos, a ameaca que oferece € ainda maior. Produtos

substitutos serao perigosos quando:
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Ganho na relacdo custo/beneficio do produto substituto: Quando a relacdo

custo/beneficio de um produto substituto € muito boa ou maior que a dos produtos do
mercado, a ameaca que 0s produtos substitutos representam aumenta.

Lucratividade do mercado em produzir produtos substitutos: Se a lucratividade dos

produtos substitutos é alta ou maior do que a dos produtos do mercado, a ameaga dos
produtos substitutos aumenta.

Custos de troca pelo comprador do produto: Se os custos de troca pelo comprador sdo

baixos, a ameaca de substituicdo do que ele usa atualmente por um novo produto &
alta. O aumento da capacidade produtiva e a reducdo dos precos podem levar a rapida

substitui¢ao.

3.3.4 Poder dos Compradores (Clientes)

Os compradores influenciam o mercado ao forcar os precos para baixo,
demandar maior qualidade ou mais servicos e, portanto, possuem a capacidade de
acirrar a concorréncia em um determinado mercado. O poder de cada grupo de
compradores depende das caracteristicas, do volume e da importancia de suas
compras em relacao ao mercado total. O poder dos compradores sera grande quando:
Concentracdo dos compradores em relacdo a concentracdo de empresas vendedoras:

Compradores detém muito poder quando o mercado é constituido por um grande
namero de pequenas empresas que vendem para um pequeno numero de grandes
consumidores. Esses compradores de grandes volumes sao particularmente fortes se o
mercado é caracterizado por pesados custos fixos.

Volume de compra: Se uma grande parcela das vendas é destinada a um determinado

comprador, este tem importante influéncia nos resultados da empresa vendedora.

Diferenciacdo de produto entre as empresas do mercado: O poder dos compradores €

grande quando ha pouca diferenciacéo entre os produtos do mercado que podem ser
facilmente substituidos por outros de outras empresas. Se ha facilidade em encontrar
fornecedores alternativos, esse fato pode colocar um fornecedor contra o outro

diminuindo a lucratividade.
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Ameaca dos clientes comprarem as empresas fornecedoras: Quando os compradores

tém possibilidade de integrar-se ao fornecedor ou de fabricar o produto com um minimo
de investimento, o poder deles é alto.

Conhecimento dos compradores dos custos e da estrutura das empresas no mercado:

Se o comprador conhece bem os custos de produgdo do produto e 0s custos
operacionais da industria, o poder dele é elevado.

Lucratividade dos compradores: Se o comprador pertence a um mercado pouco

lucrativo, as margens dos fornecedores sdo reduzidas. Mercados pouco lucrativos criam
grandes incentivos para baixos custos de compra. Compradores altamente lucrativos
sd0 menos sensiveis a preco quando o item nao representa uma significativa fracéo
dos seus custos. Esses compradores podem ter uma visdo de longo prazo com o intuito
de preservar a saude dos seus fornecedores e estdo menos dispostos a arriscar a ter
0s problemas potenciais associados com fornecedores financeiramente estrangulados.

Reducéo de custos por meio de produtos alternativos: O poder dos compradores é alto

s

quando a troca por um produto alternativo € relativamente baixo risco. Isso ocorre
gquando os produtos ofertados pelo mercado tém pouco impacto nas possiveis de
reducdes de custo para o comprador.

Importancia do fornecedor para a qualidade do produto final do comprador: O poder do

comprador é grande quando o produto que o mercado esta fornecendo ndo é de
importancia estratégica para os compradores. Os fornecedores de equipamentos para
postos de gasolina investem significativamente em qualidade. Se o equipamento falhar,
acontecerao grandes perdas em um curto periodo de tempo.

Porcentagem de gqgastos dos compradores em produtos dos fornecedores: Os

compradores estardo sempre mais aptos a procurar por alternativa e opcbes dos

componentes de maior custo.

3.3.5 Poder dos Fornecedores

Os fornecedores podem exercer seu poder de barganha sobre os

participantes do mercado ao ameacar aumentar 0s precos ou reduzir a qualidade dos
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produtos e servicos comprados. Poderosos fornecedores de matérias-primas chave
podem apertar a lucratividade de um mercado que ndo estd apto a repassar 0s
aumentos no custo em seus préprios precos. As condicdes que tornam esses
fornecedores poderosos sao similares as que tornam os compradores fortes. O poder
de barganha dos fornecedores sera alto quando:

Concentracdo dos fornecedores em relacdo a concentracdo de compradores no

mercado: Quando poucos grandes fornecedores de matérias-primas chave dominam o
mercado e o mercado fornecedor de matéria-prima é mais concentrado que o mercado
comprador, o poder dos fornecedores é alto. Fornecedores que vendem para
compradores mais fragmentados geralmente podem exercer uma influéncia
consideravel nos precos, qualidade e termos de compra e venda.

Disponibilidade de produtos substitutos: O poder dos fornecedores € alto quando

existem poucos substitutos ou nenhum para o produto fornecido por eles. O poder dos
grandes fornecedores € reduzido quando existem produtos substitutos viaveis e
disponiveis.

Importancia _do comprador para o fornecedor. Quando os consumidores dos

fornecedores sdo fragmentados, o poder de barganha dos compradores é baixo, ou
seja, quando o fornecedor ndo depende de poucos compradores para conseguir seus
resultados de vendas.

Diferenciacdo _dos produtos e servicos dos fornecedores: Quando os produtos dos

fornecedores sdo especializados e diferenciados e ndo podem ser substituidos por
alternativas no mercado, o poder de barganha dos fornecedores ¢ alto.
Custos de troca do comprador: Se o0s processos-chave dos compradores estédo

diretamente relacionados a matérias-primas especificas dos fornecedores, o custo de

troca de um fornecedor para outro sera alto.
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4 METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste trabalho foi a qualitativa, utilizando-se a
pesquisa exploratdria no intuito de obter informacdes, coleta e analises de dados para a
construcdo deste. O método qualitativo utilizado foi o estudo de caso da empresa TRIP
Linhas Aéreas. O referencial sobre a empresa consistiu de leituras bibliograficas sobre
o poder da concorréncia, coletas de dados em revistas e sites relacionados ao
transporte aéreo brasileiro, informacbes advindas de Orgdos Oficiais do setor de
transporte Aéreo como: ANAC (Agéncia Nacional de Aviacdo Civil), Embraer, IPEA
(Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada), FEP (Fundo de Estruturacdo de Projetos),
além de documentos internos cedidos pela empresa.

Para Trivifios (1987:133), o estudo de caso “é uma categoria de pesquisa
cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente”.

Ainda foram realizadas entrevistas semi-estruturas ou assistematicas,
utilizando-se para isso de gquestionamentos com funcionarios de areas relevantes para
este trabalho. A finalidade da entrevista foi a de analisar as opinides referentes a
importancia do conhecimento sobre as Cinco Forcas como forma de possibilitar a

criacao de vantagem competitiva.

Segundo Trivifios (1987, p. 146) "Podemos entender por entrevista semi-
estruturada, em geral, aquela que parte de certos questionamentos basicos,
apoiados em teorias e hipéteses, que interessam a pesquisa, e que, em
seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que
vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante. Desta
maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento
e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador,
comeca a participar na elaboracdo do contetdo da pesquisa”

A utilizacdo de tais métodos foi necessaria para abranger o conhecimento
sobre as Estratégias como diferencial competitivo para as organiza¢des, assim como,
para facilitar o entendimento de aspectos importantes e ampliar as informacdes a serem

abordadas no trabalho em questao.
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5 ESTUDO DE CASO TRIP LINHAS AEREAS

5.1 HISTORICO DA EMPRESA

A TRIP Linhas Aéreas S/A é uma Companhia Aérea brasileria com sede na
cidade de Campinas, estado de Sao Paulo. Atualmente € a maior empresa regional da
América Latina e possui 2,26% do market share do setor aéreo brasileiro. E também a
empresa brasileira com o maior nUmero de destinos, 81 no total, distribuidas pelas 5
regides do pais. Ira terminar o ano de 2010 com a terceira maior frota de avifes
comerciais do Brasil.

Foi fundada em 1998. Iniciou suas opera¢gdes com uma frota composta de 02
EMB120 Brasilia de 30 passageiros, oriundos da TOTAL Linhas Aéreas. Em 2005 a
companhia assumiu a rede de rotas da Rico Linhas Aéreas no Amazonas, dando uma
expansdo em sua rede de rotas. Em 2006 introduziu os ATR72-202 na rota de Noronha.
Em 2007 expandiu sua frota com mais 2 ATR42-300 e 1 ATR72-200. Foi quando o
Grupo Aguia Branca comprou 50% da companhia, em seguida, a empresa adquiriu a
parte de passageiros da TOTAL Linhas Aéreas, cuja sede era em Belo Horizonte. Com
a TOTAL vieram mais ATR42 e ATR72.

A essa altura a companhia ja havia encomendado 12 ATR72-500 junto ao
fabricante. Em 2008 a TRIP recebeu seu primeiro ATR72-500, o primeiro avido novo
recebido pela empresa. Rapidamente a empresa expandiu 0 numero de destinos e
anunciou a encomenda dos jatos EMBRAER 175 e vendeu 20% do seu capital para a
Norte Americana SkyWest Airlines. Em 2009, a companhia ultrapassou a marca de 70
destinos operados e recebeu, em junho, os primeiros jatos Embraer 175. A companhia
possui até o desenvolvimeno deste trabalho 41 aeronaves, sendo 08 jatos Embraer
175,17 ATR's 72 e 16 ATR’s 42.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Campinas
http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A3o_Paulo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rico_Linhas_A%C3%A9reas
http://pt.wikipedia.org/wiki/TOTAL_Linhas_A%C3%A9reas
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=SkyWest_Airlines&action=edit&redlink=1
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Fig 2 — Composicéo das aeronaves da empresa TRIP

Modelo | Qtde. Aeronaves | Passageiros | DimensGes Internas | Teto Operacional | Velocidade Max.

Embraer 175 08 36 Altura 2,00m 41.000 pés 911 km/h
ATR 72 17 66 a 63 Altura 1,91m 25.000 pes 470 km/h
ATR 42 16 45 a 48 Altura 1,91m 25.000 pés 470 km/h

Fonte: www.voetrip.com.br

5.1.1 Estratégia e Posicionamento

Com o foco voltado para o transporte aéreo regional a TRIP tem como
objetivo ser a mais eficaz rede de transporte aéreo regional, favorecendo ligacdes entre
0 interior e capitais, contribuindo para o desenvolvimento econémico de véarias regibes
brasileiras. Estes mercados de média e baixa densidade vem crescendo a uma taxa
mais elevada do que a industria no geral. Oferecem grandes oportunidades de negoécios
fora do eixo das grandes cidades. A empresa ainda de destaca pela bela identidade

visual, servico de bordo, nimero de destinos e conforto a bordo de seus avides.
Negocio: Mobilidade Simplificada.

Missdo: Satisfazer necessidades de deslocamento, integrando regides.

Visdo: Ser a mais eficaz rede de transporte aéreo regional.

Valores:

hY

Respeito a vida: transporte aéreo com seguranca e respeito socioambiental.

Comprometimento: mutuo entre funcionarios e organizacéao.

Eficiéncia: regularidade, pontualidade, proficiéncia técnica e gestdo de custos.
Etica: compromisso com a verdade, transparéncia e  honestidade.

Exceléncia de servicos ao cliente: busca constante de melhorias e satisfagéao.

Lucro e Perenidade: busca constante por resultados.



http://www.voetrip.com.br/
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5.1.2 Aeronaves ATR

As aeronaves ATR da TRIP Linhas Aéreas sdo equipamentos turbo-hélices,
fabricados pelas empresas EADS (Franca) e a Alenia (Italia), que fazem parte do
consércio AIRBUS. A familia ATR apresenta indices de regularidade e pontualidade de
99% e é utilizada em mais de 60 empresas aéreas em todo o mundo. Este modelo é
muito apropriado para voos regionais, trechos com distancias menores e apresenta
otimo desempenho nas decolagens e em pistas curtas, além de baixo nivel de emissao
de poluentes e 6tima visibilidade. A TRIP Linhas Aéreas reconfigurou suas aeronaves
com 5 assentos a menos, para proporcionar mais comodidade, espaco e conforto aos

passageiros.

5.1.3 Aeronaves Embraer

Em Junho de 2008 a companhia TRIP iniciou a aquisicdo dos jatos da
Embraer, modelo EMB175. A TRIP é a primeira empresa aérea brasileira a utilizar o
EMB175 com 86 assentos, um avido de sucesso mundial na aviacdo regional, até entdo
ndo operado pelas empresas aéreas brasileiras. Tal aeronave apresenta algumas
vantagens como o conforto ao passageiro, silencioso, seu desempenho em pistas
curtas e sua capacidade de assentos (86) o que determinou a escolha pelo
equipamento apés ampla avaliacdo técnica. Os jatos EMB175 da TRIP séo
configurados em classe Unica, a distancia entre os assentos de 79 cm, oferece aos
passageiros grande conforto para percorrer até 3.704 km (2.000 milhas nauticas) sem
escalas.

Até o final de 2010 devem ser incorporados a frota da TRIP mais 2 jatos
EMB175 200 fechando o ano com 9 aeronaves desse modelo. A companhia ainda
anunciou em Julho de 2010, na Feira de Aviacdo de Farnborough, a compra de 2

aeronaves EMB190 para 106 passageiros a serem recebidos em 2011.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Embraer_175
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5.1.4 Cidades Atendidas

A empresa atende até o momento 81 cidades e outras 05 autorizadas ou
aguardando autorizacdo da ANAC. Destes destinos, mais de 30 exclusivos. Nenhuma
outra companhia oferece tantas opcdes, de norte a sul e de leste a oeste do territorio

brasileiro.

Reqgido Norte: 27 cidades atendidas - Cruzeiro do Sul (CZS), Rio Branco (RBR),
Manaus (MAO), Barcelos (BAZ), Parintins (PIN), Humaita (HIA), Coari (ClZ), Labrea
(LBR), Eirunepé (ERN), Tabatinga (TBT), Tefé (TFF), Fonte Boa (FBO), Sdo Paulo de
Olivenca (SPO), Sdo Gabriel da Cachoeira (SJL), Santa Isabel do Rio Negro (TPU),
Belém (BEL), Santarém (STM), Porto Trombetas (TMT), Carajas/Parauapebas (CKS),
Itaituba (ITB), Altamira (ATM), Tucurui (TUR), Porto Velho (PVH), Ji-Parana (JPR),
Vilhena (BVH), Araguaina (AUX), Palmas ( PMW).

Regido Centro Oeste: 11 cidades - Brasilia (BSB), Goiania (GYN), Rio Verde (RVD),
Campo Grande (CGR), Corumba (CMG), Bonito (BYO), Dourados (DOU), Cuiaba
(CGB), Sinop (OPS), Alta Floresta (AFL), Rondonopolis (ROO).

Regido Nordeste: 13 cidades - Aracaju (AJU), Maceié (MCZ), Salvador (SSA), Ilhéus
(10S), Porto Seguro (BPS), Lencois (LEC), Vitéria da Conquista (VDC), Fortaleza (FOR
- Aguardando autorizacdo da ANAC), Séo Luis (SLZ), Recife (REC), Fernando de
Noronha (FEN), Petrolina (PNZ), Natal (NAT).

Regido Sudeste: 25 cidades - Vitéria (VIX), Belo Horizonte - Pampulha (PLU),
Uberlandia (UDI), Uberaba (UBA), Araxa (AAX), Juiz de Fora (JDF), Sdo Joao Del-Rei
(JDR), Ipatinga (IPN), Patos de Minas (POJ), Governador Valadares (GVR), Montes
Claros (MOC), Diamantina (DIA), Belo Horizonte - Confins (CNF), Varginha (VAG), Rio
de Janeiro — (SDU), Cabo Frio (CFB), Guarulhos (GRU), Aracatuba (ARU), Campinas
(VCP), Sao José do Rio Preto (SJP), Sdo José dos Campos (SJK), Ribeirdo Preto
(RAO), Campos dos Goytacazes (CAW — aguardando autorizagcdo da ANAC), Macaé



http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_Internacional_de_Cruzeiro_do_Sul
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rio_Branco
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_Internacional_de_Rio_Branco
http://pt.wikipedia.org/wiki/Manaus
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_Internacional_Eduardo_Gomes
http://pt.wikipedia.org/wiki/Barcelos_(Amazonas)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_de_Barcelos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Parintins
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_de_Parintins
http://pt.wikipedia.org/wiki/Humait%C3%A1_(Amazonas)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_de_Humait%C3%A1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Coari
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_de_Coari
http://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%A1brea
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_de_L%C3%A1brea
http://pt.wikipedia.org/wiki/Eirunep%C3%A9
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_de_Eirunep%C3%A9
http://pt.wikipedia.org/wiki/Tabatinga_(Amazonas)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_Internacional_de_Tabatinga
http://pt.wikipedia.org/wiki/Tef%C3%A9
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_de_Tef%C3%A9
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http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_de_Fonte_Boa
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(MEA — aguardando autorizacdo da ANAC), Resende (xxx — aguardando autorizacao da
ANAC).

Regido Sul: 10 cidades - Curitiba (CWB), Londrina (LDB), Maringa (MGF), Foz do
Iguacu (IGU), Cascavel (CAC), Porto Alegre (POA), Navegantes (NVT), Joinville (JOI),
Floriandpolis (FLN), Criciama (CCM).

Fig 3 — Cidades Operadas
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Principais Hubs: Belo Horizonte, Cuiab4, Curitiba, Guarulhos, Manaus e Rio
de Janeiro.
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5.2 ANALISE DO QUESTIONARIO APLICADO NA ORGANIZACAO

O questionario aplicado teve como objetivo obter informacdes relevantes a
aplicacao do Modelo das Cinco Forcas no ambiente das companhias aéreas, bem como
sua importancia para o desenvolvimento e manutencdo de vantagem competitiva. A
entrevista foi realizada com cinco funcionarios da empresa, de aéreas e de experiéncias

diferentes.

5.2.1Anédlise

As questbes foram agrupadas em cinco blocos. Cada bloco representando
uma das Cinco Forgas do Modelo. A quantidade de questdes dispostas em cada um, foi

intencionalmente ajustada a relavancia do assunto para o trabalho.

Rivalidade entre concorrentes

1) Quais dificuldades a empresa encontra na competicdo em grandes centros
urbanos como Belo Horizonte, Sdo Paulo e Rio de Janeiro?
Entrevistado 1 “A dificuldade € o grau de abrangéncia dos grandes centros
urbanos, o que contradiz um pouco o “core business” da empresa, uma vez que
a TRIP pode ser caracterizada como uma empresa regional e ndo possui foco

nas linhas troncais.”

2) Quais séo os objetivos da TRIP?

Entrevistado 2: “Ser a maior empresa de ambito regional da America Latina.”



3)

4)

5)
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Qual séo as intencdes da TRIP ao adquirir aeronaves como o Embraer 190
para mercados maiores se a empresa € tipicamente regional?

Entrevistado 2: “Basicamente alimentar as cidades de média densidade.”

Quais sdo os planos da empresa ao substituir o sistema de reservas atual

pela plataforma de reservas Sabre Sonic?

Entrevistado 1: “Aumentar o volume de vendas, através de uma maior
capilaridade que um sistema de distribuicdo global pode oferecer, além de estar

alinhando-se com a linguagem / comunicagao da aviagdo mundial.”

Entrevistado 5: “ A plataforma Sabre Airline Solutions, permitira, distribuir os
servicos da companhia mundialmente, além do sistema de reservas, tem
também a parte de check in, aléem de ferramentas de gestdo operacional,
revenue management, e de planejamento de malha, frota e tripulacdo. Todo este

pacote, permitira maior agilidade e performance para a companhia”

Perspectivas. Quais as principais estratégias da empresa para 0s proximos
anos? Expanséo e modernizagéo da frota, novas rotas etc.

Entrevistado 5: “Estamos nos preparando para uma realidade, onde as tarifas
devem ficar cada vez mais atraentes aos passageiros e o mercado apresentara
uma competi¢céo crescente. Para tanto, continuamos trabalhando na eficiéncia de
Nossos custos, ano apds ano, através da ampliacdo e renovacdo constante de
nossa frota de aeronaves e da melhoria da nossa gestdo. Para se ter uma idéia,
o fluxo de passageiros transportados pela companhia em 2009 foi de 1,9 milhao,
devemos transportar em 2010 ja é de 3,2 milhdes e nossa meta para o préximo
ano é de superar 5,5 milhdes.

O obijetivo principal da TRIP é continuar expandindo sua malha para
interligar cada vez mais o Brasil, proporcionando facilidades para os passageiros
gue transitam diariamente entre cidades grandes, médias e pequenas de todo o
Pais. Alem de ampliar a malha aérea e atender melhor as cidades em que ja

operamos, estamos renovando constantemente a nossa frota. Somos a maior



6)
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empresa em capilaridade, com 81 cidades atendidas até hoje, o objetivo é
manter essa posicédo, melhorando nossa conectividade em todas as ligacdes.”

Acordos e parcerias. A companhia mantém parcerias comerciais com
outras empresas?

Entrevistado 5: “Sim. A TRIP possui acordos de compartilhamento de codigos de
voo (codeshare) com a TAM, o qual permite que os clientes sejam beneficiados
com a simplificacdo de reservas, conexfes em um unico bilhete aéreo e
despachos de bagagens até o destino final. As duas companhias ja possuem
codeshare na operagdo de voos para 39 destinos no Brasil. A partir de
Dezembro, a TRIP incluird novas rotas no acordo com a TAM, aumentando ainda

mais a conectividade de seus v6os.”

Como a empresa avalia as perspectivas para o setor nos proximos anos?

Entrevistado 5: “Acreditamos que o mercado de aviagao tem um longo periodo
de crescimento pela frente, sustentado principalmente pela melhoria de renda da
populacdo brasileira e do barateamento das passagens aéreas ano ap0s ano.
Nossa projecdo é que para cada 1% de crescimento do produto interno bruto
(PIB), nossa aviagdo deva crescer cerca de 2 a 2,5%. Esse crescimento também
€ percebido na aviacao regional, as vezes até em dimensfes mais elevadas, pois
o Brasil cresce forte no seu interior. Veremos ocorrer cada vez mais no cenario
mundial as fusdes, consolidacdes e grandes aliancas. Somente estardo atuantes
no mercado as empresas preparadas para competir neste cenario, pois com a
recorrente pressao tarifaria, somente sobreviverdo aquelas empresas que
buscarem o méximo de sua eficiéncia. Nossa empresa tem convic¢cdo que
através de um plano de expansdo, modernizacao, e eficiéncia de sua gestéao

sera um dos grandes players do mercado sul-americano.”
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8) Outras informagdes relevantes sobre a empresa.
Entrevistado 5: “Para se ter uma idéia, o fluxo de passageiros transportados pela
companhia em 2009 foi de 1,9 milhdo e a previsao de passageiros transportados
pela TRIP em 2010 ja é de 3,7 milhdes. Para acompanhar esse crescimento do
setor aéreo a companhia vem investindo em frota nova. Em Outubro, a TRIP
recebeu quatro novas aeronaves, trés turbo — hélices da francesa ATR, e um
modelo Jato E175 da fabricante nacional EMBRAER . Esse foi 0 sétimo jato da
companhia. Também adotamos solucbes de gestdo operacional através de

investimentos em ferramentas de softwares desenvolvidas pela Sabre.”

Em sintese foi possivel verificar que a empresa tem um posicionamento
voltado o mercado de transporte regional e busca, portanto, desenvolver estratégias
condizentes com a sua capacidade e perfil. Apesar de operar em mercados de grande
abrangéncia, como os citados na questdo, a empresa ndo tem a intencdo de ser um
novo entrante nas linhas principais ou troncais, apenas, aumentar a capilaridade de sua

malha.

Apesar ainda do negécio voltado para o segmento regional, a empresa adota
estratégias que a levara a competir ndo somente na escala regional ou nacional, mas
global. A aquisicdo do software de Reservas Sabre Sonic permitira que bilhetes Trip,

possam ser comprados a qualquer hora e em qualquer lugar do planeta.

Poder de barganha dos fornecedores

1) Quais sao os fornecedores de combustivel da TRIP?

Entrevistado 3: “ O principal fornecedor de QAV da TRIP é a BR Distribuidora
(Petrobras), responsavel por cerca de 94% do fornecimento de combustivel da
empresa, em seguida a Shell com um volume em torno de 4,5% e por fim alguns
outros grupos espalhados em regibes onde a BR e a Shell ndo operam,
representando 1,5%.”
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2) Quanto o combustivel representa em termos de custos para a empresa?

Entrevistado 3: “O combustivel € o maior custo operacional da empresa e

representa algo em torno de 35 e 40%.”

3) Como é feito o contrato com a BR Distribuidora?

Entrevistado 3: “A BR estipula a utilizagdo de um volume minimo de combustivel.
A variacdo de prego acorre mensalmente de acordo com as oscilagbes do

mercado externo (ddlar, preco do barril no Golfo do México, guerras, etc)’

4) A empresa acredita que a falta de infra-estrutura dos aeroportos brasileiros

podera impedir o crescimento do setor aéreo?

Entrevistado 1: “Sim, ndo s6 pode impedir, como ja esta fazendo, através das

restricbes nos aeroportos.

Entrevistado 5: “ Certamente que sim. Deste modo, a unica forma que as
empresas tem para crescer, € buscar aumentar a taxa de load factor (taxa de

ocupacéao dos vbos) ja existentes”

5) Como a empresa avalia as perspectivas para oS proximos anos com
realizacdo da Copa do Mundo (2014) e da Olimpiada (2016) no Brasil?
Entrevistado 5: “Tanto a Copa no Brasil em 2014 quanto as Olimpiadas em 2016
serdo boas oportunidades para o mercado aéreo, jA que ocorrera um aumento
relevante da demanda no periodo dos eventos. Além disso, todas as questdes
ligadas a infra-estrutura e desenvolvimento do pais passardo a ser prioridades
ainda maiores na agenda de governo. Os aeroportos do Pais, por exemplo,
devem receber atencéo especial; estdo previstos investimentos em todos os 16
aeroportos que serdo utilizados na Copa. A Empresa, através de seu agressivo
processo de ampliagdo da malha, quer ser uma das mais relevantes
transportadoras dos turistas que serdo gerados nestes eventos, sendo inclusive
determinante para que estes viajantes conhecam mais o Brasil para além das

cidades-sede.”
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6) Quais foram os motivos pela escolha das aeronaves da ATR e da Embraer?

Entrevistado 4: “A empresa tem uma parceira com a ATR de longa data. A
empresa a é a segunda maior operadora do mundo dos turbo-hélices da
fabricante ATR e a escolha por tal modelo de deve a uma série de razbes, entre
elas, por ser uma aeronave tipicamente regional, que apresenta altos indices de
regularidade. E utilizada em mais de 60 empresas aéreas em todo o mundo.
Além de excelente desempenho nas decolagens e em pistas curtas, da
visibilidade, confianca da marca e do baixo nivel de poluentes. Em relacdo as
aeronaves Embraer, permitem a operacdo de centros de densidade maior,
aumentam a ecomonia de escala e custos de operacdo, possibilitando melhor

capacidade de competicdo”.

Foi percebido na entrevista, que as distribuidoras de combustivel exercem
grande influéncia no poder de competicdo da Trip Linhas Aéreas. O fato de a Petrobras,
sobretudo, estabelecer a maioria das regras contratuais, faz com gque a empresa no
geral acabe tendo que acatar a tais regras, ja que o produto oferecido pelo fornecedor é
de vital importancia para as operagfes da companhia. Além disso, ha praticamente um
monopolio no fornecimento de combustiveis e, portanto, outros fornecedores nao
possuem tanta capacidade de fornecimento quanto a BR. Por este motivo, 0s custos
para aquisicdo de combustivel sdo elevados, dificultando a reducdo de custos da
companhia.

Em relacdo aos fornecedores fabricantes de aeronaves, a empresa concentra
seus esforcos de compra na ATR, cuja aeronave € desenvolvida tipicamente para o
transporte regional. As aeronaves ATR, permitem a operacdo em centros de pequena e
meédia densidade, em pistas curtas e ndo dependem de grande infra-estrutura para
operacdo. A aposta também nas aeronaves da Embraer faz parte da estratégia da
companhia, de aumentar sua economia de escalas em regidées com maior trafego de

pessoas, de infra-estrutura e de aumentar a capilaridade da sua malha.
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Ameagcas de Produtos Substitutos

1) A empresa compete com as empresas de transporte rodoviario ou sao
negocios diferentes?
Entrevistado 3: “Atualmente n&do temos estratégias de pregcos com foco na
competicdo com o modal rodoviario. Embora o fagamos em algumas linhas

especificas quando percebe-se alguma queda de demanda.”

2) Vocé acredita que é possivel formar parcerias com as empresas de modais
diferentes como o aquaviario e rodoviario?

Entrevistado 3: “Sim, acredito veemente na integragao intermodal.”

A competicdo com o modal rodoviario acaba por diversas vezes acontecendo
em virtude de praticas de reducao de tarifas para divulgacdo de mercados, outras vezes
como estratégias de competicdo. Nestes casos, a reducdo de tarifas é usada como
diferencial.

No entanto, a empresa ndo adota até o momento, estratégias de competicéo
direta com o transporte rodoviario. Em relacdo a integracdo com o transporte
aquaviario, involuntariamente acaba ocorrendo, principalmente na regido norte do pais,
onde o transporte através dos rios € a forma mais facil de locomocao até as regifes de

maior densidade, onde é possivel a operacdo aérea.

Ameacas de Novos Entrantes

1) Vocé acredita que grandes fusdes, como € o caso da TAM e LAN CHILE,
podem provocar grandes alteracdes no cenario competitivo brasileiro?
Entrevistado 3: “Podem sim, inclusive mudancas na legislacdo da aviacao

brasileira, que hoje é regida pelo Codigo Brasileiro da Aeronautica, de 1986.”
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2) Vocé acha que ha espacgo para novas companhias aéreas no pais?
Entrevistado 5: “Ha algumas fortes barreiras de entrada para novas entrantes
como a Infra-estrutura aeroportuaria e o controle de trafego aéreo. Enquanto
existir esses entraves, fica dificil surgir uma nova empresa aérea no pais. Mas

nao é impossivel.”

3) O que vocé acha da nova regulamentacdo que sera votada no Congresso
em Novembro de 2010, onde as companhias internacionais poderao
aumentar a participacao no capital das companhias brasileiras?
Entrevistado 3: “A nova regulamentacéo a ser votada sera um grande passo para
o desenvolvimento do transporte aéreo no pais. Se esse projeto fosse votado
antes, algumas faléncias como a Transbrasil, Vasp e Varig poderiam ter sido

evitadas através da abertura de capital (investimento de grupos estrangeiros).”

4) O gque a empresa acha da estratégia da AZUL ao comprar 20 ATR’s, uma
aeronave essencialmente de linha regional e o principal equipamento da
TRIP?

Entrevistado 4: “A AZUL ao adquirir aeronaves menores, certamente passara a
ofertar seus servicos a cidades de pequeno/médio porte, e em algumas ligacoes,

se tornara concorrente da TRIP.”

A entrada de novas companhias aéreas é dificultada pelas pesadas barreiras
impostas por vezes, pela necessidade de capital para investimento, pela caréncia de
espaco (slots) para operacdo nos principais aeroportos brasileiros, pela falta de infra-
estrutura aeroportuaria e de trafego, pela presenca de pouca experiéncia no negocio
aéreo, pelo risco do investimento. Geralmente devido a estes fatores e a acirrada
competicdo, a entrada de novas companhias se dao através da operacdo como
empresas regionais, devido a grande dificuldade de penetrar nos mercados de maior
densidade. No entanto, casos como o da Azul também podem acontecer. A empresa

penetrou primeiramente nos mercados de maior densidade como companhia troncal, no
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entanto, adquiriu aeronaves ATR com a inten¢cédo de operar também nos mercados das

linhas regionais.

Poder de barganha dos Clientes

9) Qual é o perfil dos clientes da TRIP?
Entrevistado 5: Atualmente h4 uma mescla entre os passageiros das cidades de
pequeno/médio porte que necessitam deslocar-se para 0s grandes centros
urbanos, no geral, executivos, com 0S passageiros sensiveis a preco que

buscam a viagem aérea como fonte de lazer.”

10) Sabemos que ha nos pais uma grande demanda de passageiros ainda
reprimida pela auséncia de transporte aéreo. A empresa tem planos de
operacao em cidades ainda inexploradas?

Entrevistado 1: “Sim, até pela sua propria caracteristica de empresa regional.”
Entrevistado 5: Sim. Tanto que além dos 81 destinos que ja operamos, temos
outros 5 em fase de autorizagdo e implantacdo, sdo eles: Palmas (Tocantins)
com inicio de operacdo prevista para 20/12/2010, Fortaleza (Ceara), Campos
dos Goytacazes, Macaé e Resende (Rio de Janeiro), aguardando autoriza¢do da
ANAC.”

11) A empresa tem pretensdo de criar um programa de fidelidade, assim como
outras companhias brasileiras?
Entrevistado 1: “Isso sera pensado depois da implantacdo do sistema Sabre
Sonic, em Maio/2011.”
Entrevistado 5: “Ainda n&o disponivel, mas devera ser implantado no segundo
trimestre de 2011, junto com 0s novos sistemas de tecnologia que permitirdo o

acompanhamento adequado dos beneficios e resgates de pontos.”
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12) Como a empresa avalia 0s impactos nos seus negaocios, de fatores como o
aguecimento da economia, o crescimento do emprego e da renda, 0 avango
das classes C e D etc.?

Entrevistado 5: “O aquecimento da economia brasileira impacta diretamente
nosso negdcio, pois, com o aumento do emprego e renda, em conjunto com a
expansdo do crédito, € natural que as pessoas viajem mais. O efeito principal
desta expansdo ocorre com 0s passageiros que viajam a lazer (ou visitando
parentes e amigos), sempre mais sensivel a preco, e que tem se beneficiado do
barateamento das tarifas aéreas. Nesse sentido a TRIP introduziu as tarifas
promocionais nos mercados regionais, pratica que era somente encontrada nas
capitais, e que tem propiciado uma expansao no transporte em eixos menores.
No caso do publico executivo, o transito a negocios também esta sendo
beneficiado, em especial para pequenas e médias cidades, que apresentam hoje
indices de expansdo maior que as capitais do Pais. Estas cidades costumavam
ter uma limitada oferta de vbos, e hoje, através da expansdo de destinos e
frequéncia da TRIP, permite um passageiro de negocios atingir diversas regioes,

além de poder ir e voltar em um mesmo dia.”

13) Como a empresa esta se preparando responder ao potencial de aumento
da demanda a ser gerada por esses fatores?
Entrevistado 5: “A empresa tem um plano intensivo de investimentos em novas
aeronaves, para em 4 anos temos mais de 100 avides. Os investimentos em
aeronaves, além de serem de alto valor, devem ser executados com
antecedéncia, tendo como base de dimensionamento a demanda de passageiros
para todo um ano e neste sentido ndo se justifica dar um passo dessa
importancia, baseado somente em eventos de curta duracdo. Logicamente
teremos algumas mudancas, como reforcos de rotas e frequéncias no periodo.
Soma-se a isto 0s investimentos na tecnologia da informacdo que estamos
fazendo, principalmente aquela que agiliza o servico a nossos passageiros, bem
como a incessante busca por talentos e time qualificado que intensificaremos nos

proximos anos.”
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Vérios fatores tem contribuindo para a mudanca de habitos da populacéo
brasileira. A estabilidade da economia, o0 aumento do poder aquisitivo das classes mais
baixas e consequente poder de escolha, as estratégias de popularizacdo do transporte
aéreo pelas companhias brasileiras e as facilidades de pagamento vem contribuindo
para que a viagem de turismo crescam no pais tomando lugar que antes era ocupado
pelo publico executivo.

Por ser uma companhia regional, a Trip busca oportunidades de negdécios
em regides muitas vezes carente do servico aéreo. Diante da acirrada competicdo a
empresa consegue manter com exclusividade operagbes em mais de trinta destinos,
conferindo & empresa vantagem na competicdo. E vélido lembrar, no entanto, que
muitas vezes a empresa faz um importante papel para o desenvolvimento econémico e
social destas regifes. Um bom exemplo é o caso da regido norte, onde a empresa
opera o maior numero de cidades: 27 no total. Em suma, moradores de tais cidades,
sofrem com a dificuldade de locomocado e possuem o transporte aquaviario como unica

alternativa de transporte e incluséo social.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

6.1 ANALISE DAS CINCO FORCAS APLICADAS AO SETOR AEREO

Assim como para a indastria, o conhecimento e a aplicacdo do Modelo das
Cinco Forcas sdo de extrema importancia para as empresas aéreas, uma vez que
através deles é possivel ter visdo ampla do mercado e a partir dai criar ou modificar
acOes de marketing em busca de vantagem competitiva.

Face ao Modelo, é possivel fazer algumas analises quanto a sua aplicacéo

no mercado aéreo, sao elas:

6.1.1 Estratégias dos Concorrentes

A diferenca entre o mercado aéreo nacional e regional permanece sendo a
caracteristica das linhas operadas, estando estas, porém, mais claramente definidas:
As linhas aéreas domésticas nacionais sdo aquelas que interligam grandes centros
populacionais e econdmicos (cidades com mais de 1 milhdo de habitantes). As linhas
domésticas regionais, por sua vez, sdo consideradas complementares e de afluéncia.
Fazem ligacéo entre as cidades de pequeno e médio porte com aquelas servidas pelas
linhas aéreas domésticas nacionais.

No entanto, tanto as companhias aéreas domésticas quanto as regionais
acabam por competirem entre si. Apesar de operarem em segmentos diferentes, a
competicdo em determinados mercados, acaba por ser inevitavel.

Atualmente, sdo poucas as rotas que as companhias aéreas conseguem
operar com exclusividade. Mercados de grande densidade e demanda, sdo os mais
competidos. JA& mercados menores dificultam e podem tornam a operacdo das
companhias maiores desvantajosa, mas para uma companhia regional, estas rotas

podem ser fonte de oportunidades e expansao.
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Até o ano de 2001, o mercado aéreo nacional era dominado pelas
companhias TAM, Transbrasil e Varig. Porém com a retragdo econémica no mercado
internacional e nacional, provocada pelo Atentado do dia 11 de setembro, as atividades
aéreas se tornaram mais dificeis. Com a descapitalizacdo das entdo concorrentes, a
GOL aproveitando a oportunidade adentrou no mercado. A entrada da companhia
provou grandes mudancas na forma de competicdo. Seu conceito de low cost tornou o
transporte aéreo mais acessivel e em consequéncia, mais demandado. Suas rivais se
viram obrigadas a adotar novas estratégias para manter a competicdo. A situacdo da
Varig se tornou insustentavel e em 2007 a GOL anunciou sua compra. Esta aquisicéo,
apesar das criticas iniciais, permitiu que a empresa expandisse sua cobertura no
mercado e sua capacidade operacional.

No ano de 2008, com a entrada da Azul, a competicdo se tornou ainda mais
acirrada. No inicio de 2009 a empresa ultrapassou a Webijet, até entdo detentora do 3°
lugar no mercado. Diante do risco de perda de mercado possibilitado pela nova
companhia, as demais empresas reagiram para dificultar sua entrada. A guerra tarifaria,
principal atratividade no transporte aéreo, para as classes mais baixas, se tornou
inevitavel.

Enquanto isso, na aviacdo regional, mudancas também aconteceram. A
Ocean Air em 2004 adquiriu a Avianca e dois anos depois deixou de focar o mercado
regional, para investir no mercado executivo. Em 2007 a empresa era a 3* maior
companhia nacional e em 2010 passou a se chamar Avianca. A TRIP por sua vez
assumiu a lideranca apds a compra da parte de passageiros da maior regional
brasileira, a Total Linhas Aéreas no ano de 2008. A partir de entdo vem crescendo a
passos largos e ocupa atualmente a posicdo de maior companhia regional da America
Latina.

A seguir serd apresentada a ficha técnica das cinco maiores empresas

aéreas do Brasil:
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TAM Linhas Aéreas

Fundada em 1976, com sede em S&o Paulo, a TAM Linhas Aéreas é
atualmente a maior companhia da América Latina, sendo uma das vinte (20) maiores do
mundo. Ao longo dos anos a TAM vem consolidando uma estratégia de crescimento
com o objetivo de ser uma das maiores empresas de aviacdo do mundo, sendo
atualmente a Unica integrante sul-americana da Star Alliance (maior alianga mundial de
companhias aéreas). Em 2010 anunciou a formacéo de uma holding com a LAN Chile
Airlines. As duas empresas formaram a LATAM Airlines Group, maior empresa aérea da
América Latina e 102 maior do mundo em passageiros transportados, com voos para
115 destinos em 23 paises, além de 40 mil funcionarios. As duas empresas continuarao
a operar com suas marcas independentemente, mas serdo apenas uma companhia. Tal
formacao possibilitard ganhos de sinergia, de escala e facilitara a competicdo em

mercados globais e nacionais.

Principais Hubs: Brasilia, Sdo Paulo — Congonhas; Guarulhos, Rio de Janeiro - Galedo

Posicdo no Mercado nacional: 12 posicdo com 42,40% do market share do mercado

nacional.

Estratégia / Posicionamento: A empresa foca no publico de nicho (classes A e B).

Contudo, investe na elasticidade da marca, adotando acdes bastante agressivas para

atrair clientes para os v6os menos demandados.

Destinos _operados: 62. Sao Paulo — Congonhas; Guarulhos, Porto Alegre,

Florianopolis, Curitiba, Foz do Iguacu, Navegantes, Joinvile, Londrina, Maringa,
Campinas, Ribeirdo Preto, Sdo José dos Campos, Rio de Janeiro - Santos Dumont;
Galedo, Vitoria, Belo Horizonte - Confins, Uberlandia, Campo Grande, Goiania, Brasilia,
Salvador, Porto Seguro, llhéus, Cuiaba, Palmas, Aracaju, Macei6, Recife, Jodo Pessoa,
Natal, Fortaleza, Teresina, Sao Luiz, Imperatriz, Maraba, Belém, Santarém, Porto

Velho, Rio Branco, Macapd, Manaus, Boa Vista, Montevidéu, Buenos Aires, Santiago,
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Assuncéo, Lima, Caracas, Miami, Orlando, Nova York, Madrid, Paris, Londres, Mildo,
Frankfurt, Cuidad del Leste, Cochabamba, Santa Cruz de la Sierra, La paz,

Frota operacional: 143. Airbus A319, Airbus A320, Airbus A321, Airbus A330 -200,
Airbus A340 — 500, Boeing 767 — 300ER, Boeing 777 — 300ER e outros 89 pedidos.

GOL Linhas Aéreas Inteligentes

Criada no ano de 2001, com sede na cidade de S&o Paulo, a GOL é
atualmente, a segunda maior companhia aérea do Brasil. O conceito low-cost/low-fare
(baixo custo e baixa tarifa) adotado pela companhia inspirado na pioneira Southwest
Airlines ndo é mais presente, sendo somente low-cost, pois possui precos equivalentes

Ou por vezes até maiores que seus concorentes.

Principais Hubs: Sdo Paulo — Congonhas; Guarulhos, Belo Horizonte — Confins,

Brasilia, Rio de Janeiro — Santos Dumont; Galeao.

Posicdo no _mercado nacional: A empresa assume a 22 posicdo com 39,46 % de

participacdo no market share.

Estratégia / Posicionamento: Publico de massa. A empresa investe em acdes para

popularizar o transporte aéreo no Brasil. A GOL tem como objetivo ser a melhor

empresa para viajar, trabalhar e investir.

Destinos operados: 63. Sdo Paulo — Congonhas; Guarulhos, Bauru, Campinas,

Presidente Prudente; Rio de Janeiro — Santos Dumont; Galedo; Belo Horizonte —
Confins, Montes Claros e Uberlandia, Vitoria, Porto Alegre e Caxias do Sul,
Floriandpolis, Navegantes, Chapecé e Joinville, Brasilia, Campo Grande, Cuiaba,
llhéus, Salvador, Porto Seguro, Fernando de Noronha, Recife e Petrolina, Fortaleza,
Juazeiro do Norte, Belém, Maraba e Santarém, Manaus, Curitiba, Maringa, Foz do

Iguacu e Londrina, Goiania, Macapa, Natal, Maceid, Palmas, Sdo Luis, Imperatriz, Rio
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Branco, Cruzeiro do Sul, Porto Velho, Teresina, Aracaju, Jodo Pessoa, Campina
Grande, Boa Vista, Aruba (regido do Caribe), Assunc¢éo (Paraguai), Bogota (Colémbia),
Bridgetown (Barbados), Buenos Aires, Cordoba e Rosario (Argentina), Caracas
(Venezuela), Santa Cruz de la Sierra (Bolivia), Santiago (Chile), Montevidéu (Uruguai),

Punta Cana (Republica Dominicana).

Frota Operacional: 115. Boeing 737-700, Boeing 737 — 800 (next generation). Em

novembro de 2010 a empresa anunciou acordo para a compra de até 20 Boeings737-
800 que serdo entregues entre 2014 a 2017, aumentando com isso 0 numero de
pedidos firmes de 104 aeronaves.

AZUL Linhas Aéreas Brasileiras

Fundada em 2008, com sede na cidade de Barueri, a Azul € a terceira maior
empresa aérea do Brasil. Ela pretende chegar a 2013 com 13% de participacdo. A
previsdo da companhia é de até o ano de 2013, servir os 25 maiores centros
metropolitanos do Brasil ponto-a-ponto, com uma frota composta exclusivamente de
jatos da Embraer, modelos 190 e 195. Para isso foi anunciada a encomenda firme de
36 aeronaves, além de mais 20 com opc¢do de compra e outras 20 com direito a
compra. A empresa tem como objetivo estimular nova demanda através de precos

baixos, maior frequencia e mais voos sem escala, atendimento a novos mercados.

Principais hubs: Campinas, Belo Horizonte - Confins

Posicdo no mercado nacional: A Azul ocupa a 32 posi¢cdo do ranking, com 6,7 % de

participacdo no market share.

Estratégia / Posicionamento: Buscando oferecer servi¢cos simples ou descomplicados, a

empresa aparece no mercado com estratégia de publico de massa, visando atrair
pessoas que nunca utilizaram o transporte aéreo e assim, estimular a demanda e em

consequéncia aumentar sua participacdo no mercado.
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Destinos operados: 27 cidades. Brasilia, Campo Grande, Cuiab4, Goiania, Aracaju,

Fortaleza, llhéus (a partir de 15 de Dezembro), Jodo Pessoa (a partir 17 de Janeiro de
2011), Maceid, Natal, Porto Seguro, Recife, Salvador, Sao Luis, Teresina, Belém,
Manaus, Campinas, Belo Horizonte - Confins, Rio de Janeiro — Santos Domont, Sao
Paulo — Congonhas , Sdo José dos Campos, Vitéria, Curitiba, Florianopolis, Joinville,
Navegantes, Maringa, Porto Alegre, Bariloche (Voos charters), Buenos Aires (Voos

charters)

Frota operacional: 26. Embraer 190, Embraer 195, com previsdo de entrega de outras

aeronaves, chegando a 42 no final de 2011.

WEBJET Linhas Aéreas Econbmicas

Criada em 2004, com sede na cidade do Rio de Janeiro. Em 2010, ja
controlada pelo Grupo GJP Participacbes, a Webjet adotou de forma definitiva o
conceito low cost, low fare, consagrado mundialmente por empresas aéreas européias
e norte americanas. Surgiram uma série de transformacdes que foram desde a
implementacéo do servico de vendas de bebidas e comidas a bordo (Buy on Board), até

0 surgimento da assinatura Linhas Aéreas Econdmicas.

Principais hubs: Rio de Janeiro — Santos Dumont; Gale&o, Porto Alegre, Belo Horizonte

— Confins, Brasilia, Salvador, Ribeirdao Preto, Sdo Paulo — Guarulhos.

Posicdo no mercado nacional: a Webjet € a 42 maior companhia aérea brasileira, com

5,34 % de participacdo no mercado.

Estratégia / Posicionamento: Com o conceito low cost low fare, a empresa aposta no

publico de massa para aumentar a sua fatia no market share. Seu objetivo € oferecer
servico de qualidade aos clientes, sendo uma nova opgao de viagem, com praticidade e

economia.
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Destinos operados: 16 cidades - Brasilia, Fortaleza, Natal, Recife, Salvador, Porto

Seguro, Belo Horizonte - Confins, Rio de Janeiro — Santos Dumont; Galedo, Sao Paulo
— Congonhas; Guarulhos, Ribeirdo Preto, Curitiba, Porto Alegre, Navegantes, Foz do

Iguacu

Frota operacional: 20. Boeing 737

AVIANCA Brasil

A Avianca Brasil (ex OceanAir, fundada em 1998) é uma companhia brasileira de
aviacdo comercial com sede na cidade de Sdo Paulo, pertecente ao grupo brasileiro
Synergy, também controlador das empresas aéreas Avianca e Vip SA. Em 2004
anunciou a aquisicdo da empresa colombiana Avianca e em 2010 seu nome foi
definitivamente trocado para Avianca Brasil, com a imediata padronizacédo de cores. A
Avianca Brasil é revendedora exclusiva dos avides Bombardier e Pilatus no Brasil e

opera também como taxi-aéreo.

Principais hubs: Sdo Paulo — Congonhas; Guarulhos, Brasilia, Rio de Janeiro — Santos

Dumont, Florianépolis, Curitiba

Posicdo no mercado nacional: Possui a 52 com 2,84 % de participacdo no market share.

Estratégia / Posicionamento: Nicho, publico das classes A e B. A empresa promete

super atendimento a bordo.

Destinos operados: 21. Fortaleza, Juazeiro do Norte, Recife, Aracaju, Salvador, Belo

Horizonte — Confins, Rio de Janeiro — Santos Dumont; Galedo; Sao Paulo -
Congonhas; Guarulhos, Curitiba, Florianopolis, Porto Alegre, Passo Fundo, Chapeco,
Campo Grande, Cuiaba, Brasilia, Porto Velho, Petrolina, Bogota

Frota operacional: 17. Airbus A319, Fokker — 100
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6.1.2 Poder dos Fornecedores

O mercado aéreo é servido de uma infinidade de fornecedores, sé&o
empresas de comissaria, de limpeza de aeronaves, de servicos de rampa e push back,
de pecas de aeronaves, combustivel, de infra-estrutura aeroportuéria e por ai vai. No
entanto, alguns fornecedores exercem maior influéncia sobre as companhias e na

competicdo destas. S&o eles:

Petrobréas - BR Distribuidora

A Petrobrds Aviation, também conhecida como BR Aviation ou BR
Distribuidora € a lider no mercado brasileiro de combustiveis de aviacéo e referéncia de
qualidade internacional. Presente em mais de 100 aeroportos em todo o territério
nacional, possui a maior rede de distribuicdo de produtos de aviacao do Pais.

Shell Aviation

A Shell, iniciou suas operacdes no segmento de combustiveis de aviacéo
em 1927. Com mais de 50 pontos de abastecimento espalhados pelo pais, a Shell
Aviation forneceu mais de 1,6 bilh6es de litros de combustivel para a industria da
aviacdo, abastecendo uma aeronave cada 1 minuto e 40 segundos.

Para Fregnani et AL (2008), o consumo de combustivel representa de 20 a
40% dos custos diretos operacionais das companhias aéreas. Trata-se, portanto, de um
importante elemento de competitividade do setor.

O fornecimento de combustivel para a aviagdo constitui uma atividade sujeita
a regulacao pela Agéncia Nacional do Petroleo (ANP). As resolucdes numero 17 e 18
da ANP, ambas de 26 de julho de 2006, disciplinam respectivamente o exercicio das
atividades de distribuicdo e de revenda de combustiveis de aviacdo no Brasil. Em geral,
as companhias aéreas regulares utilizam o querosene de aviacdo. Combustivel usado

para aeronaves com motor a turbina, seja puro jato, turbohoélices (ATR) ou turbofans
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(Boeing, Airbus, Embraer 190, 195). Os principais fornecedores nacionais sao a
Petrobras Distribuidora, conhecida como BR Aviation e a Shell.

Apesar de a maior parte do combustivel de aviacao ser produzido no pais, 0s
precos sao definidos com base no preco do Golfe do México, variando com o cambio,
acrescido do custo de frete. Isto resulta em valores mais altos para as companhias
aéreas brasileiras. No preco de venda para mercado ha um diferencial na parcela que
pode ser negociado com cada companhia aérea e em cada localidade (aeroporto) em
gue o combustivel é fornecido.

Assim, o valor a ser pago pela companhia leva em conta o custo de
aquisicdo, taxas aeroportudrias, impostos e o diferencial, sendo apenas este ultimo
passivel de negociacdo. Normalmente os contratos firmados estipulam o consumo de
um volume minimo de combustivel, compromissos de exclusividade ou percentual de
volumes de combustivel nos aeroportos em que as empresas se encontram. Além
disso, em funcdo dos custos de logistica, do grau de concorréncia junto ao ponto de
abastecimento e das aliquotas de ICMS, os precos dos combustiveis apresentam
elevada variancia entre os diversos locais de abastecimento. Por isso, as empresas
costumam praticar o tankering (carregamento de combustivel além do tecnicamente
necessario) a partir dos locais de menor aliquota. Tal préatica leva a um aumento no
peso da aeronave, portanto, maior consumo, desperdicio e maior impacto para 0 meio

ambiente. O grafico a seguir apresenta o pre¢co médio do Querosene de aviagao:
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Graf 4 — Preco médio do QAV ao consumidor por cidade, R$ /litro, 2007
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Fonte: ANP, adaptado pela Abetar

INFRAERO

Apesar de todos os avancos do mercado aéreo, 0 crescimento recente
trouxe uma série de desafios. A infra-estrutura aeroportuaria, em sua grande parte fica
a cargo da INFRAERO.

A Infraero é uma empresa publica federal brasileira de administragdo indireta,
vinculada ao Ministério da Defesa. Criada pela Lei n° 5862, em dezembro de 1972. A
empresa é responsavel pela administracdo dos principais aeroportos do pais. No total,
sdo 67 aeroportos, 80 unidades de apoio a navegacdo e 33 terminais de logistica de
carga, sendo que estes aeroportos concentram aproximadamente 97% do movimento
do transporte aéreo regular do Brasil, contudo, ndo cresceu no mesmo ritmo da

demanda.
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Dos 20 principais aeroportos nacionais, 13 ja apresentam gargalos nos
terminais de passageiros, com consequente reducdo no nivel de servico prestado aos
usuarios, sendo o caso mais critico o de Sao Paulo, principal hub do pais, com cerca de
25% do trafego total. Os sistemas de pista e patio também encontram limitagdes. O
aeroporto de Congonhas em S&o Paulo é o mais movimentado de voos domésticos do
Brasil, que até novembro de 2009 era o Unico do pais a ter limitagcdo da oferta de slots
para pousos e decolagens, recentemente acompanhado pelo aeroporto de Guarulhos,
nao mais podera receber voos adicionais em determinados horarios, conforme figura

abaixo:

Fig 4 — Situacdo dos Aeroportos Brasileiros

O crescimento acelerado trouxe para a infraestrutura B Com restricies haje ,
tuaria d fi d idade ia 2009 [] Necessidade de investimento até 2030
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Utilizagao na hora-pico para pista/patio e no ano para TPS . -
{ ) Ano limite para saturagao
Lado ar! Lado terra
Aeroporto Pista DECEA Pista ITA Patio? TPS
= Guarulhos [] (2030) [] (2030) B Saturado B Saturado
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1 Considera mesmo nivel de crescimento tanto para aviagio geral quanto para aviagio regular
2 Nio considera equipamento para movimentagio de passageiros (pex., onibus, escada) que pode afetar o nivel de servigo percebidoe pelo passageiro
FOMTE: ITA; DECEA; anilise da equipe

Fonte: FEP, utilizando dados do ITA, DECEA e adaptado pela equipe McKinsey & Company
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Apesar de investimentos discretos, a infra-estrutura ainda n&do acompanham
o crescimento da oferta / demanda do mercado aéreo. O investimento macico na infra-
estrutura aeroportuaria, ao acesso aos aeroportos, ao aperfeicoamento nos controles
de trafego aéreo, reduziriam possiveis problemas de rotas, reducéo de tempo de vbo e

consequente custo.

Segundo o FEP (2010), Com a aproximac¢do da Copa do Mundo em 2016 e das
Olimpiadas que acontecerdo em 2014, a pressdo sobre a infra-estrutura
aeroportudria aumenta, considerando a abrangéncia dos eventos, a demanda
aumentara consideravelmente em meédia 5% para os proximos 10 anos (no
cenario base) e até 7% (no cenario otimista).

O grafico 1.1 abaixo retrata esta realidade de crescente aumento da
demanda para os proximos 10 anos.

Graf 5 — Crescimento da demanda por transporte aéreo

A demanda por transporte aéreo deve seguir crescendo rapidamente I Cendrio Otimista

Cendrio Pessimista

Demanda de passageiros nos 20 principais aeroportos
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1 Cenirio base assume Index (Crese % PAN/Cresc % PIB real) de 1,25 (Média das projegies globais ¢ 1,25, enquanto China, melhor caso, ¢
1.64)

2 Equivalc a 1,42 x Crese % PIB real

3 Equivale a 1,00 x Crese % PIB real

FONTE: Projegio de demanda ITA; anilise da equipe

Fonte: FEP, utilizando dados do ITA e Analise da equipe McKinsey & Company
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Segundo o FEP (2010) “Para a projecédo de 2030 com embarque de até 310
milhdes de passageiros ao ano, sera necessario aumentar a capacidade atual em 2,4
vezes. Nao sera trabalho facil, mas limitar a capacidade significa ndo somente deixar de
atender a crescente demanda como também impedir os avancos da economia e do
proprio setor”.

Ainda de acordo com o FEP “de forma geral, apesar da reducdo do Yield
(valor médio pago por passageiro por quildmetro voado) em cerca de 50% nos ultimos
10 anos, os valores cobrados pelas Companhias Aéreas brasileiras sdo maiores em
média 32% se comparados com empresas aéreas estrangeiras em paises maduros”.

Os motivos disso podem ser explicados por diversos fatores: o cenario
brasileiro é diferente e bastante impactado por barreiras estruturais (impostos sobre
combustiveis, paridade de preco de combustivel, tributo sobre receitas, imposto de
importacdo), configuragcbes da malha aérea, estrutura de custos, custos evitaveis
(restricbes de infra-estrutura aeroportudria e aeronautica, limitacdo de carga de trabalho
de aeronautas, tempo de turnaround (tempo de solo) das aeronaves, regime de
importacéo), dentre outros.

A figura a seguir apresenta os principais desafios e recomendacdes para o

setor aéreo brasileiro.



Fig 5 — Principais desafios e recomendagdes para o setor
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* |mplementar acoes emergenciais mapeadas

= Iniciar/Finalizar obras mais importantes: Guarulhos,
Viracopos, Brasilia, Confins, dentre outros

* Implementar plano de investimentos de longo prazo
(R$ 25-34 bilhdes)

= |mplementar acesso rapido a Guarulhos, Viracopos e
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= Aumentar participacdo da iniciativa privada, p.ex.,
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corretos

= Fazer ajustes na gestao de slots e eliminar custos
evitdveis

= Subvencionar rotas de baixa e média densidade (se
objetivo de governo)

= No longo prazo, transferir governanca da aviacao civil
para Ministério dos Transportes

= Estabelecer orgao planejador
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Fonte:FEP, utilizando dados do ITA e Analise da equipe McKinsey & Company

Boeing Commercial Airplanes

A Boeing Commercial Airplanes (BCA) é
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uma unidade de negécios da

empresa The Boeing Company, fundada em 1916. A empresa tem sede em Renton,

Washington. Emprega cerca de 65.400 e representou em 2008 uma receita superior a

USS$ 28 bilhdes.

A empresa € a maior fabricante mundial de jatos comerciais e tem cerca de

12 mil avides em servico em todo o mundo, que é aproximadamente 75% da frota

mundial. A Boeing Commercial Airplanes, tem por objetivo, ser lider na aviagédo

comercial de avides de oferta e servigos.
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Airbus

A Airbus é uma das maiores fabricantes de aeronaves do mundo, com mais
de 6 mil aeronaves em operacdo em todo o mundo e mais de 9 mil em encomendas
Fundada em 1870, possue 52.000 empregados. A empresa oferece linha de aeronaves
comerciais e militares. A empresa tem por missao fornecer a aeronave mais adequada
as necessidades do mercado e apoiar essas aeronaves com maior qualidade de
servico. A Airbus possue uma linha de produtos que compreende 14 modelos de
aeronaves, desde o avidao A318 de 100 lugares até o avido A380 de 525 assentos

(maior aviao civil em servigo).

Embraer S.A.

A Empresa ja produziu cerca de 5.000 avides, que hoje operam em 88
paises. A Embraer possui mais de 16.853 empregados, excluindo os empregados de
suas subsidiarias. Fundada em 1969 pelo Decreto-Lei n° 770, como empresa de capital
misto, a Embraer foi privatizada em 07 de dezembro de 1994 e seu controle esta em

maos brasileiras.

ATR Aircraft

A Avions de Transport Régional (ATR) € uma empresa de fabricacdo de
aeronaves para transporte regional. Consoércio ( join venture) entre Aérospatiale, da
Franca (atualmente EADS — detentora da Airbus) e pela Alenia Aeronautica da Italia. A
a empresa foi fundada em 1982, com sede em Toulouse, Franga, a ATR emprega mais
de 800 pessoas em toda a Europa.

A ATR é pioneira e referéncia quando se fala em aeronaves turbohélice
regional com vendas superiores a 1.000 aeronaves, com mais de 160 operadoras em

mais de 90 paises. A empresa emprega mais de 800 pessoas em toda a Europa e em


http://pt.wikipedia.org/wiki/A%C3%A9rospatiale
http://pt.wikipedia.org/wiki/Fran%C3%A7a
http://pt.wikipedia.org/wiki/EADS
http://pt.wikipedia.org/wiki/It%C3%A1lia
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2009, alcangou uma receita total em torno de US$ 1,4 bilhdo. Os principais avides
fabricados s&o 0 ATR-42 e 0 ATR-72.

Devido o alto valor agregado, € comum que as companhias aéreas mantém
um padrao de frota e com isso, acabam por dependerem dos fabricantes de aeronaves.
Ha casos em que as companhias optem por dois tipos diferentes de equipamentos,
alocados para operacdo em segmentos diferentes, como € o caso da TRIP Linhas
Aéreas, da TAM e recentemente da Azul. Ambas possuem aeronaves provenientes da
brasileira Embraer e da franco-italiana ATR, no entanto, € comum que apenas um
fornecedor de aeronaves seja escolhido, jA que envolve custo de aquisicdo, leasing,
seguros, manutencao, etc. O gréfico a abaixo apresenta a média dos seguros, no custo

total por aeronaves no pais.

Graf 6 - Participacdo média dos seguros no custo por aeronaves, %

Quadro 12 — Participacao média dos seguros no custo total por aeronave em
operacao na frota brasileira, 2007, %
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Nota: quando o mesmo equipamento € utilizado por mais de uma companfiia aérea, o dado de
cada aeronave se refere 3 média entre as observacdes para a mesima aeronave em diferenfes
companiiias. Fonte: Anudrioc ANAC 2007, elaboracdo consultores contratados.

Fonte:Anuéario ANAC, 2007 — adaptado pela Abetar


http://pt.wikipedia.org/wiki/ATR-42
http://pt.wikipedia.org/wiki/ATR-72
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6.1.3 Estratégias dos Novos Entrantes

Frente a crescente demanda, vinda principalmente da nova classe média, o
mercado aéreo tem se tornado muito atrativo para novas empresas, no entanto, como é
um setor altamente especializado, exige alta capacidade de capital para investimento. A
competicdo também é bastante concentrada e dificulta a entrada de novas empresas.

Por ser um pais de grandes extensdes territoriais, ha regides brasileiras,
ainda pouco ou nada exploradas por meios de transporte. O Brasil possui 69 municipios
de dificil acesso, ndo atendidos pela aviacao regular. Além disso, devido ao baixo poder
aquisitivo da populacéo, dos altos custos de operacédo, algumas regides acabam tendo
gue oferecer subsidios para facilitar a operacdo das companhias aéreas.

O objetivo dos incentivos € tornar viavel a operacéo de linhas até entdo nao
viaveis economicamente. Este é o caso da Amazénia Legal (compreende os estados da
Amazonas, Para, Rondbnia, Acre, Amapa, Roraima, Mato Grosso, Tocantins e parte do
Maranh&o), uma vez que a regido é a mais carente de meios de transporte no pais,
além de ser considerada estratégica do ponto de vista da ocupacéao territorial. Muitos
povoados estdo localizados a beira dos rios e por este motivo o transporte aquaviario é
quase ou unico meio de locomocdo. O transporte por via terrestre € precario ou limitado
pelas suas condicdes geograficas, pela floresta Amazoénica e rios. Em consequéncia, o
transporte aéreo, acaba se destacando com um importante meio de desenvolvimento
social e econbmico destas regides. A figura abaixo mostra o grau de acessibilidade nos

municipios brasileiros:



Fig 6 - Analise de acessibilidade no Brasil
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7

O mercado aéreo brasileiro é consolidado. A forca das companhias
domésticas € muito grande. As duas maiores companhias sédo responsaveis atualmente
por 81,86% do market share. Além disso, as companhias j& existentes, eventualmente
detentoras de slots em aeroportos centrais, tem potencial de contestacdo de mercados
relevantes de transporte de passageiros, contribuindo para a disciplina econdémica
desses mercados. Além das barreiras de conhecimento especifico deste tipo de
mercado e o relacionamento com o regulador setorial. Neste caso, companhias aéreas
estrangeiras que poderiam aproveitar no know how adquirido em outros paises, estao
sujeitas a restricoes de entrada no mercado brasileiro.

Diante disso, companhias estabelecidas na aviagdo regional sdo entrantes
mais provaveis dos mercados relevantes. A TRIP, por exemplo, neste sentido, pode ser
considerada uma entrante no mercado das companhias principais. A empresa opera
atualmente em aeroportos centrais como Guarulhos (GRU), Confins (CNF), Santos
Dumont (SDU), atuando em trechos de alta demanda, contestando assim,
marginalmente os mercados de linhas principais. Quando isto acontece, a empresa
regional especializada, que fornecia um bem complementar em relacdo a empresa
troncal ou doméstica, passa agora a oferecer também um bem substituto. Em outras
palavras, a regional torna-se concorrente da troncal.

Também o contrario pode acontecer. E o que tem-se visto com a estratégia
da companhia AZUL. A empresa anunciou em Julho de 2010, na Feira de Aviacao de
Farnborough, a compra de 20 aeronaves do tipo ATR. Sdo equipamentos tipicamente
do transporte regional, 0 que sugere que a empresa pretende operar em mercados de
menor densidade, entrando, portanto, na competicdo com as linhas regionais.

Neste sentido, conforme Bettini (2007), “TAM, empresa que anteriormente
pertenceu ao segmento regional, operara grandes frotas de Fokker F100 e de Boeing
B737-500, respectivamente”.

A relacdo entre as linhas domésticas e as regionais € marcada por uma
tensdo quanto ao papel destas Ultimas como entrantes, competidores diretos, que ja
avancaram sobre a curva de aprendizado. As companhias troncais ndo se incomodam

enquanto as regionais as suportam como alimentadoras. Inclusive, € comum a pratica
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de acordos compartilhados de assentos. No entanto, quando estas regionais avangcam
sobre as linhas mais rentaveis destas companhias troncais, cria-se entdo uma
resisténcia a entrada.

Como o conjunto do transporte aéreo de passageiros €, na atualidade,
fortemente concentrado em maos de dois grupos econémicos, € bastante provavel que
esta tensdo penda para uma visdo das regionais como potenciais competidoras,
mesmo que esta abordagem leve ao sacrificio dos beneficios da complementaridade
estratégica na alimentacdo de redes. Para evitar este tipo de conduta, que leva a
praticas como a de predacao Oliveira e Silva (2008) propuseram a criacdo de barreiras
a saida em aeroportos e linhas regionais.

A segunda implicacdo diz respeito ao incentivo ao investimento na operacao
de linhas regionais. Os entrantes terdo duas opc¢fes: uma, assumir um Compromisso
crivel, ainda que tacito, de foco exclusivo nas ligacdes regionais, evitando a competicao
com as troncais. Outra, se preparar para, a partir de certo ponto da curva de
aprendizado, operar ligacbes de maior demanda. Na presenca de incerteza sobre se
um compromisso como o0 da primeira estratégia (ater-se ao papel de alimentador) sera
cumprido, tende a haver dificuldade nos acordos operacionais que viabilizam a atuacéo
de feeding nas linhas regionais.

Este € um importante elemento de desincentivo a operacdo das linhas
regionais, juntamente com a probabilidade positiva de predacdo. Os principais
argumentos contra a viabilidade de uma pratica predatéria em linhas de menor
densidade costumam se basear na defesa de uma relativa liberdade de entrada e de
saida nas ligacGes aéreas regionais. Entretanto, podem ser identificadas algumas
barreiras importantes, as quais, se confirmadas, viabilizariam praticas predatérias. Entre
estas eventuais barreiras podem ser identificadas:

A presenca de custos irrecuperaveis, referentes aos meses de prejuizo, estimados na

indUstria em 4 a 6 meses, que estdo associados a entrada na nova linha. Estes custos
envolvem a obtencdo de informacgdes sobre demanda; o cumprimento das exigéncias
técnicas e de registro; a publicidade da nova linha; o estabelecimento de contratos e de

relacbes com os diversos atores locais da operagao; entre outros.
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Investimento para conquista de reputacdo, mantendo a operagéo por tempo suficiente

para que a experiéncia dos primeiros passageiros seja difundida por eles préprios, ou
utilizando publicidade/propaganda. Tipicamente, uma empresa troncal, ao entrar em
uma ligacdo regional, pode contar com a for¢ca de sua prépria marca, ou seja, sua
entrada tende a constituir fato de ampla repercussdo na comunidade e na imprensa.
Por outro lado, empresas regionais contam, em geral, com menor valor de marca, o que
faz com que a entrada em uma nova ligacdo muitas vezes exija 0 investimento na
marca. Nao se deve descartar a possibilidade de que muitos passageiros evitem voar
com o novo operador, quando ndo se trata de uma das principais companhias
nacionais. Esta resisténcia tende a diminuir com o tempo, mas pode constituir barreira
no momento inicial.

As dificuldades com a infra-estrutura local, especificamente no caso de aeroportos de

menor porte. Esta dificuldade pode estar relacionada a prépria inexisténcia de infra-
estrutura aeroportuaria, ou a falta de operacionalidade da infra-estrutura existente. Em
varios casos, a dificuldade podera estar relacionada a presenca do abastecimento e,
com esta, o cumprimento de exigéncias de seguranca, como o corpo de bombeiros.
N&o que a auséncia de abastecimento local inviabiliza a operagédo, mas exige maior
carregamento de combustivel obtido em outras bases, 0 que tem impacto em custos e
no potencial de aproveitamento das aeronaves.

Dificuldades de obtencdo de slots, sempre que aeroportos mais congestionados

estiverem em uma das pontas da ligacdo, ha que se considerar os problemas na
obtencéo de slots. A possibilidade da presenca destas barreiras reforca a probabilidade
de préticas predatérias.

Em funcdo disto, o conjunto dos atuais operadores estabelecidos em
mercados regionais constitui o principal estoque de entrantes em mercados relevantes
operados por companhias troncais. E valido lembrar, porém, que nada indica que uma
das atuais companhias especializadas em linhas regionais serd uma futura troncal,
repetindo a trajetéria, por exemplo, da TAM. Porém, ainda que a passagem das

regionais aos principais mercados nao venha efetivamente a ocorrer, o fortalecimento
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destes potenciais entrantes tende a contribuir significativamente para a disciplina dos

principais mercados que operam em ambiente de concorréncia oligopolistica.

6.1.4 Servicos Substitutos

Para ligacbes de etapa curta, ha um conjunto de passageiros que atribui
menor valor ao tempo e este subconjunto so utilizara o modal aéreo em resposta a uma
diferenca de precos razoavel. Nestes casos de curta distancia, quando se considera o
tempo de espera em aeroportos e o potencial de atrasos e de cancelamentos, a
escolha pelo modal terrestre se torna maior.

A prépria companhia area regional ao entrar em mercados de grande
demanda, operados pelas companhias principais, pode substituir os servicos destas,
passando ndo somente a trabalhar como feeder (alimentador), mas também troncal,
levando assim a demanda dos pequenos e médios centros urbanos até os grandes
centros e assim vice-e-versa. A penetracdo em grandes mercados pela TRIP pode ser
um bom exemplo. Por outro lado, quando uma companhia troncal avanca sobre os
mercados operados pelas companhias de transporte regional, a substituicdo dos
servicos das regionais também pode acontecer. E o que se pode perceber com a
compra da Pantanal Linhas Aéreas pela companhia TAM e aparentemente pela
companhia AZUL ao adquirir 20 aeronaves ATR, muito utilizadas pelo transporte
regional.

Outro modal que busca em partes substituir o modal aéreo é o trem—bala que
ligard o estado de S&o Paulo ao estado do Rio de Janeiro, mercados conhecidos como
“Ponte”, que possui alta demanda e muito disputado pelas companhias principais. No

entanto, o projeto e a licitagdo das obras, andam vagarosamente.
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6.1.5 Poder de escolha dos Clientes

Durante muitos anos as classes A e B foram o principal alvo de acdes de
marketing das companhias aéreas, no entanto, tais acbes comecaram a mudar com a
entrada da GOL Linhas Aéreas no ano de 2001. A companhia entrou no mercado com
0 intuito de massificar o modal aéreo e grande mudangas no ambiente competitivo e no
perfil dos usuarios do transporte aéreo foram acontecendo desde entdo. Com a entrada
da AZUL em 2008, esta competicdo se tornou ainda mais acirrada.

Segundo publicagdo da Economia Brasileira em Perspectiva (agosto, 2010)
estima-se um crescimento médio do pais de 5,7% ao ano com perspectiva de manter tal
indice até o ano de 2014. Em decorréncia destas condicbes favoraveis, o mercado
doméstico vem sendo estimulado, resultando em mais empregos, producdo e mais
renda para a populagéo. Entre 2003 e 2009 foram criados 8 milhGes de empregos com
carteira assinada e o salario médio do trabalhador expandiu-se aproximadamente 20%,
€ 0 que diz a Confederacédo Nacional da Industria ( CNI, 2010).

Com aumento do poder aquisitivo e da estabilidade da economia, as classes
C e D da populagao brasileira vém adquirindo maior poder de compra e vem com iSSO
criando novos habitos, um deles € a adocdo do transporte aéreo como meio de
locomocgéo. Segundo dados do Data Popular 99,3 milhdes de cartdes de crédito estdo
nas maos de pessoas da base da piramide. Em 2011 26,4 milhdes de brasileiros
pretendem viajar de avido e a maior parte deles (67%) se concentra nas classes C e D.

Segundo célculos do instituto de pesquisas Data Popular, publicado pelo
jornal estaddo (agosto de 2010), nos ultimos anos, com o crescimento econémico e,
consequentemente, o0 aumento do emprego e da renda, do crédito e das facilidades de

pagamento o que se viu foi a exploséo da classe C no mercado de consumo.
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Atualmente a classe C representa mais da metade da populagdo brasileira.
Além disso, com a volta do crédito de longo prazo, a classe D também passa a ter
relevancia no consumo doméstico. Confirmando o aumento da demanda pelo
transporte aéreo na classe C, o grafico abaixo apresenta as pretensdes pela viagem

aérea por classe social.

Graf 7 - Pretensao pela viagem aérea por classe social no Brasil

% das classes que pretendem viajar
de avido pelos proximos 12 meses
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Fonte Instituto de Pesquisas Data Popular, agosto de 2010 - adaptado pela autora

Como é sabido, os clientes influenciam a concorréncia na industria na
medida em que podem provocar a diminuicdo dos precos, exigem maior qualidade,
nivel de servigo e jogam 0s concorrentes uns contra 0os outros, a custa da rentabilidade
da industria/setor.

Um grupo de clientes & poderoso se € concentrado, se 0S Servigcos
representam uma fracdo importante na renda familiar. Portanto, se os servi¢cos entre as
companhias aéreas ndo possuem diferenciacdo na percepcao dos consumidores, 0s

precos se tornam um fator muito importante na escolha por uma companhia.
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6.1.5.1 Perfil dos clientes do Transporte Aéreo no Brasil

Em relacdo a elasticidade da demanda, podemos segmentar o mercado
aéreo em:
Corporativo: “Viajante a Negoécio”, frequiente, pouco sensivel a preco e muito sensivel

ao tempo de viagem e a atividade econémica.

Pessoal: “Viajante a Lazer”, “Turista”. Viajante por motivos pessoais, mais sensivel a

preco e menos sensivel ao tempo de viagem e a atividade econdmica.

Novato: Passageiro “Eventual”’, ou “de 12 Viagem”. Demanda nova advinda do modal
rodoviario ou de um inicio de habito de consumo.

Os passageiros que viajam a negécios tém preferéncia por voos diretos,
disponibilidade de horarios e freqiéncia de véos. O preco das passagens representa
um fator menos relevante para estes consumidores e, por esta razao, a demanda varia
menos em funcdo deste. Inversamente, 0s passageiros que viajam a lazer ou sdo de
primeira viagem, geralmente tem preferéncia por precos baixos, promocdes e
descontos. Portanto, a demanda representada pelos passageiros que realizam o
turismo de lazer é fortemente influenciada por esta variavel. O grafico a seguir

apresenta O Valor médio das passagens aéreas no Brasil
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Graf 8 - Valor médio da passagem aérea no Brasil
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Além disso, o efeito da sazonalidade ao longo do ano reflete na
movimentagdo de passageiros ou aeronaves nos aeroportos. Enquanto que os
aeroportos dedicados ao mercado de vbos executivos principalmente tém pouca
flutuagcéo nas linhas de movimentagcéao de passageiros e aeronaves ao longo do ano, os
aeroportos dedicados ao mercado turistico apresentam grandes variacdes de demanda
entre os meses de férias/festivos (janeiro e fevereiro, junho, julho, dezembro).

Sabendo disso, as empresas aéreas brasileiras vem adotando ac¢des, como forma
de atrair o publico também nos periodos de baixa demanda, conhecidos como baixa
temporada. Tais acdes vém demonstrando a grande transformacédo que o mercado
competitivo vem passando. Empresas como GOL e Azul, vem reafirmando o seu
posicionamento de massificacdo do transporte aéreo com constantes tarifas
promocionais, parcelamento, parceiras com lojas de eletrodomésticos... Outras como
TAM vem deixando o seu posicionamento de nicho e apostando também em novas
acOes para atrair os consumidores emergentes utilizando-se também de estratégias de

massificagdes, buscando desta forma a elasticidade da marca.
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6.2 PROPOSICOES ESTRATEGICAS A TRIP, FACE AO MODELO DAS CINCO
FORCAS

Diante das analises sobre a aplicacdo do Modelo das Cinco Forgas, algumas
suposi¢cdes surgem como forma de tragar um cendrio para as estratégias da companhia
TRIP. O segredo para o desenvolvimento de uma estratégia competitiva de sucesso €,
portanto, pesquisar e analisar com profundidade todas as forcas relevantes que atuam
no ambiente, de forma a encontrar uma posicdo que permita a empresa melhor se
defender dessas altera¢6es ou influencia-las ao seu favor.

A TRIP, assim como qualquer organizacdo estd inserida num macro-
ambiente com a qual interage permanentemente. Esta interacdo estabelecida entre a
empresa e ambiente externo € regida por uma troca de influéncias através de forcas
que representam oportunidades ou ameacas. Tudo depende de como sera a
formulacdo de sua estratégia competitiva e quao adequada sera no momento em que
esta sendo executada.

Como companhia aérea regional, a empresa acaba por diferenciar-se pelo
fato de ser Unica em diversas regides e de possuir a maior quantidade de destinos
operados no pais, o que demonstra a capilaridade que vem alcancando ao longo dos
anos. Desta forma, a aplicacdo do Modelo das Cinco Forcas, podera ser uma excelente
forma de a organizacdo manter sua vantagem diante de seus concorrentes.

O fato de o ambiente ser altamente dinamico exige que a organizacao esteja
sempre atenta, alinhando acdes como forma de manter a competitividade. O
desenvolvimento de diferencial competitivo, contudo, pode ser passageiro ou até
mesmo rapido, se a organizagcdo ndo o alimenta. A concorréncia pode utilizar-se de
taticas que lhe permita oferecer diferencial ou de repente a prépria mudanca de
comportamento dos clientes pode fazer com que o fator diferencial passe a nao ter
relevancia no momento de escolha de um servi¢co. Além disso, se as barreiras a entrada
de novos competidores séo falhas ou insuficientes, outras empresas poderdo penetrar

no mercado de maneira mais facil. A entrada da empresa Azul no mercado de
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linhas regionais, por exemplo, poderd provocar profundas transformag¢des no ambiente
competitivo das demais companhias regionais. E se a nova entrante, ndo encontra

dificuldades nas barreiras impostas, podera rapidamente dominar o mercado.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

7.1 CONCLUSOES

Conclui-se, portanto, que as mudancas do ambiente das companhias aéreas
Sao essenciais para que inovacdes no setor venham acontecer. A acirrada competicao,
por exemplo, € resultado da atratividade do mercado e do potencial que ele oferece. O
mercado ainda € dominado pelas companhias TAM e GOL, no entanto, € percebido um
ligeiro crescimento de outras companhias do setor, como é o caso da Azul, Webijet,
Avianca e até mesmo da Trip, uma companhia tipicamente regional que vem crescendo
a passos largos no mercado e que € atualmente a maior companhia aérea regional da
América Latina.

O poder exercido por possiveis servicos substitutos é irrelevante quando se
comparado com o poder dos principais fornecedores do setor: combustivel, aeronaves
e Infra-estrutura aeroportuaria. A BR Distribuidora é a principal fornecedora das
companhias aéreas brasileiras e como o produto é de suma importancia para a
operacdo das companhias, a empresa acaba por estabelecer regras de fornecimento.
Diante disso, as empresas que possuem menor poder de decisdo, acabam por aceitar
tais regras, dificultando assim a competitividade destas.

N&o menos onerosas sdo a aquisicdo de aeronaves, de leasing e seguros
que as companhias pagam aos fabricantes de aeronaves para poder operar no
mercado. Além disso, outro fator que dificulta a competicdo das companhias aéreas € a
falta de infra-estrutura aeroportuaria. Existe um elevado déficit na prestacdo deste
servico no Brasil. O pais esta diante de uma oportunidade inédita, com visibilidade
internacional com a Copa do Mundo em 2014 e os Jogos Olimpicos em 2016, no
entanto, ndo consegue nem suprir sua demanda existente.

Quando se fala do poder dos clientes, é percebido um aumento consideravel
no poder de escolha. A ascenséo das classes mais baixas da populacdo brasileira vem

provocando profundas mudancas na forma de competicdo das companhias aéreas. A
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mudanca de habitos, aliada as constantes acfes de promoc¢ao do mercado aéreo, tem
feito com que as companhias aéreas inovem e busquem formas criativas de atrair estes
novos clientes.

Portanto, diante de tantas alteragcbes no mercado, as companhias aéreas
devem estar atentas a oportunidades e ameacas que possam interferir na sua
capacidade de competicao. Para isso, a utilizacdo do Modelo da Cinco Forgas, se faz
necessaria para as companhias aéreas brasileiras, que tentam apesar dos empecilhos,

alavancar suas participacdes no mercado.
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7.2 RECOMENDACOES

A EMPRESA

Apesar da acirrada concorréncia, da falta de infraestrura dos aeroportos
brasileiros e do alto poder dos fornecedores, percebe-se que o mercado aéreo ainda
oferece boas oportunidades para a companhia TRIP.

A vantagem competitiva sera, cada vez mais, funcdo da competéncia com
que a empresa ir4 conseguir administrar todo o sistema. As ligagdes ndo s6 conectam
as atividades dentro da companhia, como também criam interdependéncias entre a
empresa e os seus fornecedores e canais. Deste modo, a obtencdo de vantagens
competitivas duraveis em relacdo a concorréncia é imprescindivel para a sobrevivéncia
e crescimento da empresa.

A utilizacdo da tecnologia a favor do cliente, poder gerar reducdo de custos
para a empresa, agilidade e satisfacdo para o cliente e diferencial competitivo em
relacdo aos demais concorrentes. Segundo pesquisa realizada pela SITA 81,1% dos
usuérios do transporte aéreo no Brasil, ainda utilizam o balcdo das companhias para
efetuarem o check-in, talvez, por falta de conhecimento dos outros meios. E o mais
interessante € que os brasileiros aprovam a ideia de autosservicos.

Ainda, segundo a pesquisa, o0s brasileiros sdo 0s passageiros que adotariam
mais rapidamente qualquer solugdo self-service que torne a vida mais facil. O
autosservico, além de possibilitar reducdo de custos, auxilia a melhora do
gerenciamento de passageiros. No entanto, se considerarmos que grande parte da
populacao brasileira nunca viajou de avido, o autosservico devera oferecer praticidade
e agilidade para os usuarios.

Além disso, ha muitas regifes carentes de transporte no pais. Muitas vezes o
préprio governo oferece incentivos fiscais como forma de atrair as companhias aéreas.
Ainda que possa parecer insuficiente, ja que o transporte aéreo envolve grandes custos

operacionais, investir na capilaridade pode trazer grandes oportunidades de negécios.
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AOS ESTUDIOSOS DO ASSUNTO

Assim como o transporte rodoviario, a Aviacdo Civil € uma estrutura de
grande importancia para o desenvolvimento econémico e social brasileiro, uma vez que
interconecta regides, diminui distancias e aproxima pessoas, culturas, mercados e até
mesmo Servigos.

A competicdo é importante para o desenvolvimento das empresas e do pais,
mas deve permitir a sustentacdo dos modais. Melhorar o sistema de logistica brasileiro
€ um grande desafio. O ideal seria que um modal complementasse o outro e ndo o
canibalizasse, uma vez que a faléncia de uma organizacdo pode acarretar grande
impacto econémico e social, sobretudo em regiées de menor abrangéncia, que sofrem
pela falta de acessos a meios de transporte e ao convivio social com demais regides.

Apesar de uma série que obstaculos que o setor aéreo brasileiro vem
enfrentando, dificultando a sua expansdo, por outro lado, encontra-se em situacéo
privilegiada em termos de perspectivas de expansdo. O mercado interno brasileiro para
o transporte aéreo de passageiros deve mais do que triplicar de tamanho nos proximos
20 anos, considerando um crescimento anual do PIB de 3,5%, o Brasil encontra-se em
um patamar em que a elasticidade de crescimento da demanda em relagcdo ao
crescimento de PIB ainda permanece alta, o pais tem um grande potencial de
crescimento do mercado, com um ambiente econémico favoravel. Além disso, as acdes
adotadas pelas companhias aéreas como forma de promover o mercado aéreo, vem
contribuindo muito para que a expansao aconteca.

Esse boom no mercado aéreo € fruto de maior competitividade alcancada
recentemente pelo setor, onde as companhias aéreas estdo cada vez mais centrando
esforcos na conquista e fidelizacdo do cliente. A tendéncia é que as companhias aéreas
se tornem cada vez mais orientadas ao marketing na busca da geragéo de valor para

seus produtos e marcas.
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APENDICE

MODELO DE QUESTIONARIO APLICADO NA EMPRESA TRIP

Rivalidade entre concorrentes

1) Quais dificuldades a empresa encontra na competicAo em grandes centros

urbanos como Belo Horizonte, Sdo Paulo e Rio de Janeiro?

2) Quais sao os objetivos da TRIP?

3) Qual sao as intencdes da TRIP ao adquirir aeronaves como o Embraer 190 para

mercados maiores se a empresa € tipicamente regional?

4) Quais sao os planos da empresa ao substituir o sistema de reservas atual pela

plataforma de reservas Sabre Sonic?

5) Perspectivas. Quais as principais estratégias da empresa para 0s proximos

anos? Expansao e modernizacao da frota, novas rotas etc.

6) Acordos e parcerias. A companhia mantém parcerias comerciais com outras

empresas?
7) Como a empresa avalia as perspectivas para o setor nos proximos anos?

8) Outras informac0des relevantes sobre a empresa:
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Poder de barganha dos fornecedores

1) Quais sao os fornecedores de combustivel da TRIP?
2) Quanto o combustivel representa em termos de custos para a empresa?
3) Como é feito o contrato com a BR Distribuidora?

4) A empresa acredita que a falta de infra-estrutura dos aeroportos brasileiros

podera impedir o crescimento do setor aéreo?

5) Como a empresa avalia as perspectivas para 0s proximos anos com realizacéo
da Copa do Mundo (2014) e da Olimpiada (2016) no Brasil?

6) Quais foram os motivos pela escolha das aeronaves da ATR e da Embraer?

Ameacas de Produtos Substitutos

1) A empresa compete com as empresas de transporte rodoviario ou sdo negocios

diferentes?
2) Vocé acredita que € possivel formar parcerias com as empresas de modais
diferentes como o aquaviario e rodoviario?
Ameacas de Novos Entrantes
1) Vocé acredita que grandes fusfes, como € o caso da TAM e LAN CHILE, podem

provocar grandes alteracfes no cenario competitivo brasileiro?

2) Vocé acha que ha espaco para novas companhias aéreas no pais?
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3) O que vocé acha da nova regulamentacdo que serd votada no Congresso em
Novembro de 2010, onde as companhias internacionais poderdo aumentar a

participacdo no capital das companhias brasileiras?

4) O que a empresa acha da estratégia da AZUL ao comprar 20 ATR’s, uma

aeronave essencialmente de linha regional e o principal equipamento da TRIP?

Poder de barganha dos Clientes

1) Qual é o perfil dos clientes da TRIP?

2) Sabemos que ha nos pais uma grande demanda de passageiros ainda reprimida
pela auséncia de transporte aéreo. A empresa tem planos de operacdo em

cidades ainda inexploradas?

3) A empresa tem pretensdo de criar um programa de fidelidade, assim como

outras companhias brasileiras?

4) Como a empresa avalia 0os impactos nos seus negécios, de fatores como o
aguecimento da economia, o crescimento do emprego e da renda, o avanco das

classes C e D etc.?

5) Como a empresa esta se preparando responder ao potencial de aumento da

demanda a ser gerada por esses fatores?



